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mas importantes de nuestras vidas, ya que gracias a su guia, apoyo, amor y
tcnacidad estamos hoy aqui, porque han sido ustedes, padres, quienes nos han
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siguiendo su ejemplo y agradeciéndoles profundamente esta oportunidad que nos
han dado de ser hombres y mujeres de provecho para nuestras familias, nuestra
institucion, nuestra sociedad y nuestro pais.

También, agradecemos a esas personas que son clave de nuestra existencia y
mucho han tenido que ver en este crecimiento. A ustedes gracias por su paciencia,
su compaiifa y por seguir siendo parte dc nuestro desarrollo en el que juntos
iremos disefiando nuevos retos y conquistando la vida.

Sabemos que tedavia hay mucho camino que recorrer pero estamos convencidos
que la clave del éxito esta solamente en la actitud que las personas adoptan para
llegar a ser triunfadores y ser cada dia mas humanos mids felices y asi de esta
manera lograr que se sientan tan orgullosos de nosotros como ahora lo estamos de

ustedes.
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"El concepto de mefora de la calidad descansa sobre la base de ciertos
conceptos fundamentales. Estos conceptos se encadenan luego formando un
proceso estructurado: Un proceso repetitive para lograr la mejora continua de
calidad." Juran (1).

1 Juran, Joseph
Juran y cl liderazgo para La calidad
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1.0 Introduecion.

Una filosofia que nace con la idea de que todos las dias podemos hacer las cosas
mejor, ¢s en realidad la base de la propia conducta del hombre. Gracias a esta
conducta procuramos hacer un mundo cada dia mejor,

El proceso de mejora continua cs parte integral e innata del ser humano en su afdn
permancnte y constante por mejorar en todos los aspectos de la vida cotidiana y
sobre vivencia. '

El motivo de este trabajo es crear una metodologia de mejora continua aplicable a
una pequefia y mediana empresa, con la aportacion de la experiencia de los
participantes en su desarrollo profesional y motivados por la tendencia mundial
del concepto de mejora continua y de calidad total,

Asi mismo mencionamos y aplicamos las teorias de calidad que llevan implicitos
procesos de mejora continua. Sin embargo al desarrollar este tema nos percatamos
de la amplitud del mismo y la limitacién del tiempo , por lo cual establecimos [a
estrategia de elaboracion basada en las siguientes actividades:

1.- Definir la empresa de estudio.

2.- ldentificar la experiencia y habilidades de los participantes.

3.- Dividir el trabajo de investigacion y desarrollo de la tesis, de acuerdo al punto
anterior,

4.- Simular la operacion de la empresa asignando roles especificos a cada uno de
los participantes.

5.- Obtener conclusiones al final de cada sesion.

6.- Identificar y analizar las teorias que se generan a nivel mundial aplicables a la
mejora continua de las empresas.

7.- Desarrollar en grupo una metodologia de mejora continua que sea aplicable a
la pequefia y mediana empresa.
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8.- Aplicar al modelo un caso prictico; para demostrarlo se usaré la empresa
seleccionada.

--9.: Evaluar los resultados y obtener conclusiones.

En la realizacion con la metodologia del proceso de mejora continua
consideramos tanto elementos practicos como tediicos basandonos en el sentido
comun para crear una secuencia logica y propia de un método.

Esta metodologia estd sustentada en la identificacion de los procesos operativos
de una empresa, que inciden en los resultados técnico-ccondmicos.

Dentro del ambiente competitivo nacional e internacional es importante enfocarse
a satisfacer los requerimicnios del cliente, ser flexibles al cambio y trabajar
eficientemente con bajos costos; por lo anterior o debemos limitamos a mejorar
lo que ya tenemos sino a plantear la posibilidad de rediseiiar si esto es lo
conveniente, utilizando todas las herramientas dc operacion y planeacion
existentes y probadas durante varios afios a nivel mundial.

Las estructuras que forman un proceso operativo, en muchas ocasiones limitan la
posibilidad de mejorarlo continuamente con lo cual utilizando los conceptos de re-
ingenieria es posible romper con dichas estructuras, logrando una nueva
plataforma para la gestion de los recursos.

Una interrogante que surgid durante la elaboracion de la tesis fue como evaluar ¢
interpretar los resultados obtenidos al aplicar la metodologia de mejora continua;
en el caso practico evaluamos los resultados a través del "modelo financiero de
Dupont" por su reconocimiento internacional a nivel empresarial.

La empresa seleccionada es del ramo automotriz ya que en ella encontramos
caracteristicas sobresalientes para la validacién del modelo y en la cual existen
muchas dreas de oportunidad para aplicar la metodologia. Ademas de pertenecer a
un ramo en el que existen aspectos interesantes como lo son:

< Mercado dindmico.

=» Susceptible a cambios tecnoldgicos.
=» Re-diseiio constante del producto.
=» Necesidad de crecimiento constante.
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=>» Produclo sensible a costo de operacion.

=>» Fuerte impacto internacional.

=> Feglamentaciones intcracionales y nacionales cambiantes,
=>» Mercado competido.

=>» Gran integracion nacional.

=» Mano de obra calificada.

> Nomalizacién de partes y productos.

Por otra parte, encontramos que la respuesta mas sélida a un reto de calidad y
productividad es la transfommacién hacia ser mas compelitivos, por ello,
proponemos estrategias, a través de la motivacion de Ja mano de obra, los circulos
de calidad, el control estadistico del proceso y Ia clevacién det grado de cultura de
los directores y supervisores.

Otras estrategias incluyen estimacion de los costos de la calidad, manuales de
procedimientos, rcvision de la estructura de la organizacion, incentivos para la
calidad, inspeccion y ensayos automatizados y robética,

En algunos casos encontramos que las estrategias scleccionadas por ejemplo,
contro! cstadistico, resultan eficaces para necesidades de la calidad y control,
obteniendo beneficios significativos en produccion.

Cn ocasiones Jas estrategias elegidas guardan poca relacién con los problemas de
calidad fundamentalcs de la empresa.

En resumen, los directivos de las empresas deben clegir las estrategias para
aplicarlas a las condiciones existentes. Sin embargo, como las condiciones siguen
cambiando, algunas de las estrategias predominantes resultan ahora obsoletas, por
ello resulta indispensable proponer una metodologia de mejora continua, como
por ejemplo este trabajo.
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2.0 Antecedentes

2.1 El entorno econémico mundial

El entorno ccondmico mundial oblipa a que las compafiias nacionales sean
dinamicas, competitivas, y orientadas al mercado de alta calidad.

Una empresa cs compctitiva cuando puede producir bienes y servicios que
alcancen los retos de los mercados internacionales, bajo cambios rapidos en las
demandas con atractivos retornos de la inversion.

Al evaluar algunos conceptos empleados en la industria y comparindolos con los
requerimientos actuales tenemos que:

Concepto Ayer Hoy
Calidad 96 -99 % 99.9999 %
[nventario 2 a 6 vueltas 20 a 40 giros
Servicio +6- 1 semana JILT.
Tiempo de entrega semanas dias / minutos
Productividad 3 a 6 % incrcmento del 20 al 50 %
Costo de compras reduccidn al 5 % disminuir 30-50%
Nuevos praductos introduccién en afios meses / semanas

De acuerdo con los criterios empleados en la elaboracion del cuadro anterior en
la década de los setenta el costo y Ia calidad eran cxcluyentes, sin considerar la
disponibilidad y la funcionalidad de los productos.

En la década de los ochenta se rompié la barrera entre costo y calidad,
iniciandose la competencia entre compaiifas proveedoras de bienes y servicios,
buscando siempre algo mds atractivo por el mismo costo y mejor visto por el
clicnte para la satisfaccion de sus necesidades.

Asi mismo en esta década la tecnologia tuvo un mayor peso para incrementar ¢l
mercado, trayendo con esto Ia innovacion de otros bienes atractivos en el
mercado, no solo satisfaciendo la necesidades, sino también credndolas.
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Al parecer en -la década de los noventa la barrera que se ha roto entre obtener la
calidad de los productos a un precio atractivo, y su disponibilidad, hacen que los
ciclos de negocio de bienes y servicios sean otro factor de decision ¢n las
industrias para permanecer dentro de su mercado.

De acuerdo con lo anterior, concluimos cn que la oferta se adapte a lo que el
cliente espera, cubriendo sus necesidades rdpidamente, con un alto rendimicnto y
a un precio atractivo.

Los procesos de mejora continua contienen implicitamente, amplios campos de
aplicacion entre otros, reducir defectos y tiempos de proceso. Son usados para el
incremento de la calidad y su aplicacion, reduccién de costos, la disponibilidad de
informacién, como elemento en las toma de decisiones.

Para apoyar a la productividad , una compaiiia con enfoque a la competitividad y
mejora continua utilizard en su programacidn, la tendencia "jalar" en vez dc
"empujar* sus productos en su fabricacion y plancacion, asi los cambios en los
productos seran mas rapidos en base al enfoque hacia el disefio del proceso. Para
que esto sc pueda lievar a cabo es necesario la participacion de todas las areas de
la compafiia, desde la operacién hasta la alta direccion. Asi mismo se requiere
eliminar todas las actividades que no agreguen valor a los bienes o servicios,
utilizando la estandarizacion, modularizacion y trabajo en grupos.

Otro de los factores preocupantes ¢n la industria ¢ importante para ser
coimpetitivo es el disefio hacia la manufactura o ingenicria de enlace. Se entiende
por ingenicria de enlace que ¢! diseilo sca orientado a la manufactura o sca que su
proceso de fabricacion sea lo mds natural en la planta, dando como resultado
costos mds bajos, cumpliendo en la calidad y rapidez que el mercado demanda.

Esto se puede lopgrar en base a : el involucramiento de operarios, el enlace del
proceso al producto y que los nuevos bienes y servicios sean desarrollados por
grupo de familias manejadas por opciones. Esto ¢s que los productos sean
flexibles y adaptables para los diferentes requerimientos del cliente.

Con lo anterior pueden automatizarse las eperaciones, reducirse los procesos, y la
linea de productos.
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En resumen, Jos elementos con que se puede medir si una empresa tiene
fundamentos y fortaleza en la estructura y los activos de capital, es através de
materiales, magquinaria y el personal, ademas de tener y desarrollar los siguientes
elementos:

-3 Innovacidn.

Con mejores formas para competir en una industria e introduciéndolas al mercado
global. Las mejoras pueden lograrse evolucionando o innovando lo que hacemos
ahora.

=¥ Causas de innovacion.

Nuevas o0 cambiantes necesidades de los clientes generan una competencia global,
por lo mistno surge la necesidad de apertura en nuevos sectores industriales ya
sca por nucvas tecnologias o la necesidad de cubrir un mercado por costo o
especificaciones del mercado.

_ => Por reglamentaciones gubernamentales.

No todas las nuevas tendencias o tecnologias aplican a los sectores industriales o
de servicios, lo importante es saber utilizar las principales tendencias guiados por
estos cuatro siguientes puntos:

Orientacién =» Determinar la direccion de la estrategia,
= Modelar el proceso y la informacion.
=» Evaluar la situacion actual.
=> Identificar factores criticos de éxito.
=> Publicar la vision conceptual.

CTonceptualizacién = Definir procedimientos.
= Investigar diversos enfoques .
= Comparar costo - beneficio.
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Especificacion

Implantacién

=> Establecer requerimientos detallados.
=» Reconocer limitaciones.

= Detallar programas.

=» Publicar especificaciones.

=» Informar sobre las soluciones.
> Desarrollar /adaptar procedimientos.
=>» Medir resultados.
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2.2 El cntorno econémico nacional,

Para describir el entomo econdmico actual de México, es necesario hacer un
analisis de cada una de las ramas de la industria.

Por una parte la afectacion de las actividades fabriles no se ha dado con la misma
intensidad en todas las industrias. Asi mismo, el descenso en el consumo
nacional, de buena parte de los bienes que se distribuyen en el mercado intemo,
obedece a la politica interna como corte restrictivo influyendo sobre la liquidez y
el nivel de los réditos bancarios.

De acuerdo con la direccion de estudios economicos de la CANACINTRA
estamos frente a una situacion temporal, el ambiente nacional tiende a mejorar
paulatinamente en funcién de los avances en materia de sancamicnto en las
finanzas piblicas, al combate a la inflacién y el progreso en el futuro comercial
de México con Estados Unidos , Canadd y el resto del mundo.

El comercio al igual que el fomento al desarrollo regional y sectorial, favoreceran
el desempeiio de la industria mexicana.

El analisis del entorno econémico actual de México comprende a los siguientes
sectores:

- Industria de alimentos.

- Metalica basica.

- Madera y sus productos.

- Industria textil.

- Industria quimica.

- Minerales no metalicos.

- Papel, imprenta y editores.

- Productos metilicos, maquinaria y equipo.
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2.2.1 Industria de alimentos:

La industria de alimentos, bebidas y tabaco registro un desempefio dispar de sus
componentes en el primer cuatrimestre del afio, ya que cinco ramas mostraron
caidas en su volumen fisico de produccion, las sicte restantes superaron el nivel
alcanzado doce meses atras.

El grupo de empresas de este sector participaron con el 26 por ciento de la
produccién manufacturera, colocandose como la divisién con mayor peso en el
4mbito nacional, Por su dimension coexisten en su interior una gran variedad de
giros industriales.

Solo tres tipos de actividades presentan cierta reactivacion en sus cstadisticas:
az(icar, alimentos para animales y tabaco.

En relacion con la industria azucarera, cabe sefialar que se ubico en su nivel mas
alto de los Gltimos cuatro afios.

Mientras tanto, las empresas de este sector que presentan contraccion o recesion
en su desempeiio productivo son cinco y representan el 37 por ciento del valor del
scctor. Estas son: molienda de trigo, beneficio y molienda de café, aceites y
grasas vegetales.

Estas son industrias que guardan una intima relacién con el sector primario de
bienes de consumo y cabe advertirse que pueden verse fuertemente influidas por
cl comportamiento de este iltimo.

Los renglones que enfrentan las mayores dificultades son: bebidas alcohélicas y
otros productos alimenticios. Estas industrias revelan un cuadro recesivo, ya que
en los 1ltimos cuatro cuatrimestres contabilizan doce meses con caldas situindose
ambas a su nivel de produccion mas bajo.

En sintesis, 1a industria alimenticia mantiene internamente un desempeidio desigual,
que debilita su posicion competitiva en el mercado interno.
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Tabla 2-1 Evel

¥

delaind

ia de

tos.

Variacién porcentual respecto al mismo periodo
del afio 1992-1993 por cuatrimestres,*

1992 1993 Comportamiento
1 1 111 1
Alimentos, bebidas y tabaco 26 | 3.1 | 48 | 09
Carnes y licteos 09 | 26| 36 | 33 Crecimiento
Frutas y legumbres 114 1-21.7123.0 | 189 Contraccion
Molienda de trigo 15 | 34 | 42| 43 Contraccion
Molienda de nixtamal 21| 29 19 | 22 Crecimiento
Beneficio y molienda de café 69 | 115 [-102] 4.7 Coniraccion
Aziicar -158| 0.0 [201.6] 34.7 Reactivacion
Aceites y grasas 102 1.5 | 62 | 4.0 Contraccion
Alimentos para animales 51|36 |-281 1.0 Reactivacién
Otros productos 66| -1.0 | 1.0 | -5.1 Recesion
Bebidas alcohodlicas -68 | -95| 85 |-153 Recesion
Cerveza y malta 2571281 28 | 156 Crecimiento
Refrescos y aguas 1.0 35| 55| 55 Crecimiento
H’I‘abaco 7.1 1.2 1 73 | 2.5 Reactivacion

* Fucnte : Centro de estudios econdmicos de CANACINTRA con base en cifras de BANXICO

2.2.2 Metilica bisica

Este sector genera productos de gran utilidad para la industria de la construccion
tales como las fibricas de bienes de capital, la industria eléctrica y de generacién
de bienes de consumo duradero.

Debido a que el sector siderirgico fue desincorporado- y esta en proceso de
reorganizacién, el balance de su deseinpeiio reciente debe tomar en cuenta esta
situacion, asi como el efecto de las disposiciones comerciales que recientemente

adopto el gobierno estadounidense contra el acero de exportacion.
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La industria basica de hierro y acero cumplié el primer cuatrimestre del afio con
un crecimiento en su volumen de produccion, que si bien es menor al del periodo
inmediato anterior, parece indicar signos de la reactivacion de la rama.

La menor tasa de crecimiento lograda en lo que va de 1993 responde a la
combinacién del aumento en la demanda por parte del sector de la construccion y
el menor consumo tanto de la industria de bienes de capital como del sector
automotriz. En la medida en que se reanimen estos 1ltimos componentes, cabe
esperar el repunte econémico.

2.2,3 Madera y sus productos

Las empresas dedicadas a la produccion de articulos de madera presentan signos
de mejoria en su desempeiio. En cfecto, las industrias de aserraderos, triplay y
tableros presentan sintomas de reactivacion, luego de haber mantenido a lo largo
de 1992 un desempeiio favorable.

Al cierre del primer cuatrimestre su volumen de produccion crecié a una tasa
cercana al 6 por ciento, cifra que supera favorablemente las tres caidas registradas
en ¢l curso del afio pasado.

Por otra parte, los fabricantes de otros productos de madera y corcho, manticnen
¢l curso ascendente que ha caracterizado su desempefio durante los nltimos afios.
Sin embargo habra que esperar para conocer el efecto que sobre su tendencia
ejercerdn, por una parte la cafda del 15 y 17 por ciento en las ventas al mayoreo y
menudeo respectivamente, de muebles durante los cuatro meses de 1993,

Al margen de ello, s evidente que se trata de un sector que ha logrado sortear
con menores dificultades que otros, el cambio en el ambiente econdémico nacional.

13
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Tabla 2-2 Desempeiio de las industrias metalica basica y maderera.
Yariacién porcentual respecto al mismo periodo del aflo
anterior 1992-1993 por cuatrimestres. *
1992 1993 Comportamiento
| n m i
Metéatica basica 59| 401 77 | 04
Industrias basicas de hierro y acero | -6.5 { -0.6 | 7.1 3.9 Reactivacion
Industrias basicas de materiales no| 4.3 | -3.6 | 1.6 | -8.6 Recesiva
kferrosos
Industria de la madera 40 { 05| 48 | -04
Aserraderos triplay y tableros 471 -211]-431{ 59 Reactivacion
Otros productos de madera y[ 93 | 64 | 3.2 4.0 Crecimiento
corcho

* Fuente : Centro de cstudios econémicos de CANACINTRA con basc en cifras de BANXICO

2,2.4 Industria textil

La industria textil continua siendo una de las divisiones manufactureras con la
evolucién mas desfavorable en su produccién. Después de alcanzar una discreta
recuperacién durante el primer cuatrimestre de 1992, las cifras indican la
continuidad de la tendencia recesiva,

De las cuatro ramas que integran a este sector manufacturcro, la elaboracién de
fibras es la mas afectada, Dicho resultado es indicador de la descapitalizacion,
obsolescencia tecnoldgica, falta de modemnizacién y desarrollo independiente, asf
como por desplazamiento por fibras sintéticas de origen importado.

De la ligera reactivacion alcanzada en los Gltimos ocho meses de 1992, este sector
no ha logrado revertir el deterioro acumulado y la significativa disminucion de la
oferta.

Aunque con menor intensidad, otra de las ramas manufactureras que se encuentra

en franca recesion es la fabricacion de fibras blandas. Este actividad industrial
registra durante siete cuatrimestres consecutivos caidas en su nivel de oferta.

14
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Los resultados de estas dos ramas industriales obedece a los menores volumenes
de ventas netas al mayorco y al menudeo cn ¢l renglén correspondiente a ropa y
calzado.

Tabla 2-3 Desempeiio de Ia industria textil y otras industrias manufactureras.
Variacion porcentual respecto al mismo periodo del afio
anterior 1992-1993 por cuatrimestres. *

1992 1993 Comportamiento

| 1] n 1
Textiles y prendas 34 |29 |-211-59
Fibras blandas -1.5 |-15.7[-183| 3.8 Recesiva
Fibras duras -728(22.6 | 6.0 {-358 Recesiva
Prendas de vestir 94 | 02 | 8.0 | -8.7 Contraccion
Cucro y calzado 16 | -56 | -63 | 42 Recesiva
Otras industria manufactureras 46.6 | 65.9 | 603 | -0.2 Desaceleracién

* Fuente : Centro de estudios cconomicos de CANACINTRA con base en cifras de BANXICO

2.2.5 Industria quimica

Después de ser uno de los sectores mas dindimicos ¢ importantcs cn el impulso
ccondmico del pais, la elaboracion de productos quimicos en general, asf como de
caucho y plastico presenta una disminucion importante desde ¢l segundo scmestre
de 1992 y durante los primeros meses del afio 1993,

En dicho periodo la gran mayoria de las ramas industriales de estc sector se
caracterizan por contraccion en su nivel de oferta, recesion, desaceleracién con
signo incipientes dc reactivacion.

El curso que {enga esta division industrial en lo que resta del afio resulta
fundamental en virtud del efecto de arrastre que tiene dentro de todo sector
manufacturero.
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Por su parte la petroquimica bisica y secundaria arrojan un balance productivo
desfavorable. En efccto, mientras 1a primera observa una fuerte contraccién en su
oferta durante ¢l periodo enero - abril de 1993, la quimica bésica se desacelera,
Cabe sefialar que estas dos actividades industriales ya manifestaban un menor
ritmo de crecimiento en su produccién, desde el segundo semestre de 1992.

Esta rama industrial se encuentra estrechamente ligada a la evolucién del seclor
privado en general, al enfrentar la actividad agropecuaria dificultades para su
capitalizacion, bajos niveles de rendimiento agricola, aumento en cartera vencida
y estancamiento en la produccion, tal parece que los agricultores del pais no
cuentan con la suficiente capacidad para adquirir insumos destinados a mejorar el
aprovechamiento del suelo.

Tabla 2-4 Desempeiio de la industria quimica.
Variacién porcentual respecto al mismo periodo del afio
anterior 1992-1993 por cuatrimestres. *

1992 1983 Comportamiento
| " n |

Quimica, caucho y plastico 42 { 32 | 19 | -04

Petroleo y derivados 25 1-09] 02 | 08 Reactivacion
Petroquimica basica 9.5 1.6 | 20 {-113 Contraccion
Quimica basica 134) 72 |58 0.6 Desaceleracion
Abonos y fentilizantes -15.61-25.3({-37.3 ]-32.8 Recesiva

esinas sintéticas 99 | 96 | 14 | 50 Contraccidn

Productos farmacéuticos -38 1 -2.1 7 34 | 151 Crecimiento
sabones y deterpentes 169 | 146 -19 | -1.0 Contraccidn
Otros praductos quimicos 23] -08]) 35 1,1 Reactivacion
Productos de hule 011 59| 09 | 26 Crecimi
[Plastico 6.7 | 13.8]| 84 | -0.5 Contraccién

3 Fuente : Centro de cstudios ccondmicos de CANACINTRA con base en cifras de BANXICO
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2,2.6 Mincrales no metalicos

Este sector es uno de los mas dindmicos del pais ya que presenta mas de 16 meses
con crecimientos superiores al promedio de todas las industrias manufactureras.

En particular las industrias especiales cn este sector muestran una tendencia al
alza para el primer cuatrimestre de 1993; mientras la industria del vidrio y sus
productos parecen dar signos de reactivacion; cemento y productos minerales no

metalicos gozan de un fuerte periodo de expansién en su oferta, el cemento
mantienen 24 meses con tasa de crecimicnto positivas, sicmpre por arriba del 4%,

Esto llevo a la industria cementera a alcanzar su nivel mas alto de oferta en los
primeros cuatro meses de 1993. Este fenoémeno se explica en buena medida por Ia
estrategia de internacionalizacién que las empresas del ramo han llevado a cabo
en combinacion con una industria de la construccion local en expansion.

Mencion aparte, mercee la rama de productos minerales no metalicos ya que
atraviesa por un periodo de crecimiento por mas de dos afios, manteniendo en los
tltimos 12 meses crecimiento superior al 10%. En forma adicional su importante
ritmo de crecimiento se refleja en el desempeiio favorable de la industria de la
construccion en los tltimos aiios.

2.2.7 Industria del papel, imprenta y editores

Este grupo de empresas no ha podido recuperar la produccion alcanzada durante
1991, si bien el seco muestra signos de crecimiento, la tasa cs menor,
observandose ademas un fuerte incremento en la importacién de papel y cartén
preparado.

Esto ultimo indica una preferencia mayor por ci producto terminado, a costa del
insunto nacional.

La misma situacion ocurre con productos para impresion. De acuerdo con lo
anterior, podria aparecer muy pronto una inestabilidad productiva de este sector.
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Tabla 2-5 Desempeiio de las industrins de mincrales
no metilicos papel, imprenta y editoriales.
Variacion porcentual respecto al mismo periodo 1992-1993 por cuatrimestres. *

1992 1993 Comportamiento
i 1 " |
Minerales no metalicos 6.7 | 80 6.6 | 4.5
Vidrio y productos 47 [ 41| -60 | 03 Reactivacion
Cemento 60 {105] 60 [ 9.2 Crecimiento
Productos minerales no metalicos 83 | 167113 ] 132 Crecimiento
Papcl imprenta y editoriales 38123 | 41 4 -04
Papel y carton -89 | 4.1 19 | 44 Crecimicnto
[mprenta y editoriales 3.2 12 | 67 | 62 Contraccion

* Fuente : Centro de estudios econdmicos de CANACINTRA con base en cifras de BANXICO

2.2.8 Productos metilicos, maquinaria y equipo

Integrada por fabricantes de bienes de capital, de consumo duradero y por el
sector automotriz, Esta division presenta las disparidades que caracterizan el
desempefio de la industria mexicana.

De los 11 sectores que la integran, tres muestran signos de reactivacion, cuatro
presentan un cuadro recesivo, dos mantienen su curso ascendente, una presenta
desaceleracion y la ultima rama cerro el primer cuatrimestre con una caida cn su
produccion.

En virtud de que la venta de buena parte de sus productos depende de el grado de
inversién en actividades productivas, el nivel de ingreso de la poblacién, la
capacidad de endeudamiento y el consumo exterior de los bienes destinados a la
exportacion, el comportamiento en renglones como la inversién en maquinaria y
equipo nacional disminuyeron y diversos factores aunados a los anteriores han
repercutido en diferente grado en el desempefio de las ramas que integran este
sector.
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‘Tabla 2-6 Desempeiio de la industria de productos
metilicos, maquinaria y equipo.

Varincién porcentual respecto nl mismo periodo del aiio
anterior 1992-1993 por cuatrimestres. *

1992 1993 Comportarmiento

[ 1] n 1
Productos metalicos y maquinaria 4.3 1.2 ] -58 | -06
Muebles metalicos -21.01 -89 | -1.9 12 Reactivacion
Productos metalicos -2.4 | -89 |-25.0}-169 Recesion
Otros productos excepto maquinariaj 7.5 | -0.9 | 0.2 2.5 Reactivacion
Magquinaria y equipo no eléctrico 09 | -7.5}-27.0| -196 Recesion
Maquinaria y aparatos eléctricos -16.9| -5.8 |-38.0] -25.4 Recesion
IAparatos clectrodomésticos 128 ) 38 | 02 | -6.6 Contraccion
Equipos y aparatos clectrénicos 206 [ 395|402 { 242 Crecimiento
Equipos y aparatos eléctricos -16.7{-108} 2.7 9.0 Crecimiento
Automoviles 235 | 63 ] 23 23 Desaceleracion
Carrocerias 24 1 -1.1 {88 1 -85 Recesion
Equipo de transporte -73.2|-772| -8.4 | 2318 Reactivacion

* Fucnte : Centro de estudios econdmicos de CANACINTRA con base en cifras de BANXICO

2.2.9 Criterios para Ia diferenciaciéon de micro, pequeiia y mediana
industrias en México.

De acuerdo con la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) la
definicion de micro, pequeila y mediana industrias, desde el 18 de mayo de 1990,
cs cl siguiente:

<»Micro industria: Con un nitmero de hasta 15 personas, el valor de sus ventas
netas no debe rebasar el equivalente al importe de 110 veces el salario minimo
general elevado al afio correspondientc al drea geografica A.

3 Pequeiia industria: Con un mimero de hasta 100 personas, ¢l valor de sus
ventas netas no debe rebasar cl equivalente al importe de 115 veces el salario
minimo gencral elevado al afio correspondiente al area geografica A.
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=» Mediana industria: Con un niimero de hasta 250 personas, el valor de sus
ventas netas no debe de rebasar el equivalente al importe de 2,010 vecces el salario
minimo general elevado al afio correspondiente al drea geografica A.

2.3 Aspectos generales de los programas de mejora continua

I.a necesidad dc desarrollar y aplicar las metodologias efectivas para la busqueda
de dreas de oportunidad en empresas medianas y pequefias es indispensable en la
situacion actual del pafs, debido a la apertura comercial y a la firma del tratado de
libre comercio con EUA y Canadé (T.L.C.).

México requiere alcanzar niveles de competitividad que aseguren no solo la
permanencia dc las medianas y pequefias industrias er nuesiro pais, sino también
la proyeccién de erecimiento en el futuro.

En la actualidad, la situacion es dificil para las empresas, ya que los efectos de la
desaceleracion econdémica a todos los ambitos sociales y econdmicos ocasionan
falta de liquidez, contraccion de mercados, cierre de cmpresas y aumento en ia
tasa de desempleo.

Las empresas en México deben mejorar no solo sus ventas por medio de nuevos
mercados, sino lambién en sus procesos de mejora continua, basados en
estrategias de competitividad internacional, asi como de diversas practicas de
calidad. Por ejemplo la atencion centrada en el cliente, el énfasis en el servicio, la
importancia del trato directo, la necesidad de la eficiencia, la productividad, el
trabajo en equipo y la asociacion de empresarios para dar respuesta a o que
demanda el mercado.

Las estrategias deben adaptarse al entorno empresarial mexicano, considerando
las caracteristicas del comercio, la idiosincrasia del empresario, del consumidor y
de los sistemas comerciales para poder vincular las técmicas a esta situacion,
incrementando la calidad de los productos y servicios.
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En este ambito las empresas buscaran la capacidad de adaptarse a las condiciones
del mercado y mantenerse competitivas por medio de procesos que desarrollcn
sistematicamente su mecjoramiento, entendiendo que satisfacer al cliente es
proporcionarle servicio con la calidad que él define y no como lo considera la
empresa, ’

Asi misimo, no debe olvidarse que es imprescindible para la empresa gencrar
ingresos y utilidades quc le permitan continuar en proceso de mejora.

Lo anterior significa que las herramientas de calidad, productividad y de mejora
continua, cn general seran el medio a través del cual las empresas alcancen una
mayor competitividad, es decir, que dichas herramientas deben emplearse para
lograr el cambio para mejorar y fortalecer Ias estructuras, reduciendo costos y
tener productos de mayor aceptacion en el mercado.

Los procesos de mejora continua y la bisqueda de la calidad y la excelencia no
son un fin, sino un medio que permitiri a las empresas alcanzar cada dia una
posicion mas exitosa.

La metodologia, producto de este trabajo, deberd permitir a los empresarios
conocer que pueden hacer con su negocio, como lo van a hacer, poder ponerlo cn
practica y evaluar si realmentc lograron los objetivos propuestos, a fin de decidir
si convicne seguir por el mismao camino o si hay la necesidad de corregir el rumbo
y la cstrategia.

Para aplicar una metodologia de mejora continua, hay cuatro condiciones basicas:

@ Los esfuerzos estén orientados a satisfacer las necesidades y
expeclativas de los clientes.

@ El dueiio o director asuma cl papel de lider del cambio.
@ Exista participaciin de todo el personal.

@ La integracion de todos los empleados en los procesos de la cadena
productiva de la empresa.
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Los beneficios a corto plazo van desde un cambio de la actitud del personal de ta
empresa hasta la mejora de la calidad y reduccion de costos por lo que aumenta la
productividad y hace posible que la empresa sea mas competitiva.

La aplicacién de un proceso de mejora continua requiere que el empresario esté
dispuesto a cambiar, si es necesario las formas de pensar y de trabajar de todos
fos empleados, en tener sensibilidad para identificar las dreas de vportunidad y los
problemas criticos presentes, tales como cuellos de botella que no permitan el
crecimiento de la empresa.

Para que cualquier metodologia funcione, los objetivos seran claros y
compartidos, estableciendo planes definidos, roles especificos, mecanismos
adecuados de comunicacidn e informacion veraz y oportuna.

Los elementos basicos del proceso de mejora continua son: Planear, ejecutar,
evaluar y ajustar.

El principio de los procesos de mejora continua es quc todos clementos
constitutivos, vuelvan a repetirse de manera ciclica, es decir, continuamente,

Las acciones en los procesos de mejora deben tener un proposito y una direccion
como el redeterminar continuamente la razén de ser de la empresa, el replantear a
donde queremos llevarla, el conocer cual es la situacion actual para poder decidir
cuales son las estrategias y acciones de mejora necesarias por llevar a cabo y con
ello pasar de lo planeado a los hechos.

Cada nuevo proyecto de mejora propuesto serd congruente con la politica de la
empresa y los recursos necesarios para la realizacion; por ello tendré un objetivo,
alcance, prograina y evaluacidn de resultados, en un periodo bien definido con su
inicio y terminacién.

Es importante durante el proceso de mejora estar evaluando el funcionamiento,
ya que pennite conocer las causas de las desviaciones, las limitaciones
encontradas en la implantacién de las mejoras planeadas y poder disefiar la
reprogramacion necesaria, ya que siempre existe la posibilidad de tener desajustes
con respecto a lo planeado.
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Para que una empresa sea competitiva, no es suficiente con implantar cambios
aislados o accidentales, sino que debe establecer un programa de mejora
constante ya que aqui esta el secreto de la continuidad del proceso.

Por otra parle, también es necesario definir las acciones indispensables para
mantener los logros alcanzados y no perder lo ya realizado y estar seguros de que
se avanza y no se retrocede.

Con objeto de conseguir en corto plazo una mejor posicién competitiva de la
empresa, es necesario la planeacion de procesos de mejora continua incluyendo
las metas de la empresa, identificacién de problemas criticos y oportunidades
inmediatas, para determinar los proyectos de mejora necesarios y definir su
relacién de acuerdo con la viabilidad, el potencial de cambio y el impacto, para
cllo los objetivos seran realistas y formulados en términos de resultados medibles,

Los proyectos de mejora tienen que desarrollarse a través de los grupos de trabajo
por lo que es indispensable la motivacion, el compromiso y el entusiasmo de éstos
y aumentar las posibilidades de éxito en el logro de los objetivos planeados por
medio de atencion a las demandas y apoyo.

En resumen, ¢l conjunte de proyectos para clevar la cultura de la empresa que
permita alcanzar la calidad total exige la participacién y el esfuerzo de todas las
personas que integran la empresa.

La participacion de la gente es producto de fa motivacion, es decir, que todos los
esfucrzos de mejora sean plenamente reconocidos a través de participar de los

beneficios obtenidos a todas las personas que contribuyeron a los resultados.

Los pasos mds importantes para empezar la implantacién de los procesos de
mejora continua son:

<Identificar las condiciones favorables o desfavorables para llevar a cabo ¢l
proyecto de mejora.

=»Identificar los recursos de que se dispone y de los que se carece.,
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=>Obtener informacion objetiva y confiable acerca del problema que se quiere
resolver para conocer la magnitud del problema, sus caracteristicas, asi como
sUS causas,

<> Analizar las posibilidades de solucidn.
=»Elaborar un programa de trabajo en donde se determinen los responsables.

En la solucién de los problemas, el primer paso es la identificacion, por lo que
scra necesario aplicar la metodologia de evaluacion integral para cuantificar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa y tener una base
para la implantacién del proceso.

2.4 Modernizacién tecnoldgica

El desarrollo tecnoldgico y la innovacién son ingredientes cada vez mds
importantes para la modernizacion tecnoldgica, y asi obtener una ventaja
competitiva en una cconomia abierta.

El éxito de las empresas medianas y pequefias estd determinado en un alto grado
por la manera en que usen la tecnologia. Las empresas triunfadoras no son
necesariamente las que tienen los sistemas tecnoldgicos mds adelantados, ni las
perdedoras son aquellas que cuentan con tecnologia obsoleta.

Las empresas que alcanzaran el éxito, serdn aquellas que aprendan como usar la
tecnologia mis creativamente,

El uso efectivo de la tecnologia ofrece lograr un mejor servicio a los clientes, una
mayor competitividad, una reduccion de costos y genera trabajos “mas
simplificados y mas interesantes”. Por otro lado sf no se usa efectivamente, puede
complicar ¢l trabajo hasta destruir la empresa.

Para aprender a desarrollar y usar la tecnologia, las empresas deben crear
estructuras intermas que faciliten el aprendizaje, el pensamiento - creativo y-el
financiamiento en proyectos de riesgo. Solamente a través de la experimentacion
puede descubrirse el alcance de la tecnologia y lo que se quicre se logra con clla.
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Conforme la experimentacion avanzada, las empresas descubren aplicaciones que
difieren de las intenciones originales, pero que pueden ser de gran utilidad.

l.os beneficios mas grandes de la tecnologia son en ocasiones, indirectos y
distantes. Los costos y el porcentaje de fallas pueden aumentar a corto plazo en
lugar de disminuir.

Las mejoras son al principio marginales, pero cuando alcanzan las relaciones con
los clientes, las mejoras son tangibles aiin cuando resulten dificiles de medir con
precision.

Es necesario tomar e¢n cuenta que la tecnologia que no desemboca en el mercado,
no cs tecnologia, la gentc que usa la tecnologia la convierte en productiva. El
éxito de Ia tecnologia depende de la mano que guia la herramienta, ¢s por esto que
es pecesario establecer un puente entre la investigacion tecnolégica y la conquista
de mercados.

Este puente debe integrarse por los empresarios y los investigadores tecnologicos.
En México, la creacion del Comité Nacional de Concentracion para fa
Modemizacién Tecnoldgica (Concertec), obedece precisamente a la necesidad de
vincular a los centros de ensefianza ¢ investigacion, la industria, las instituciones
financieras y el sector publico.

El invertir en tecnologia es una parte critica para mejorar y mantener la
rentabilidad de una empresa. El gasto de tiempo y ¢l aumento de los costos
iniciales, requeridos para la implantacion de sistemas nuevos, deben considerarse
dentro de las estrategias de la empresa para poder competir en la proxima década
tomando una ventaja de Ia tecnologia.

El Sistema Nacional de Innovacion Tecnolégica retine a un conjunto de centros de
desarrollo e innovacién tecnoldgica, coordinades por los sectores publico y
privado, sin embargo, los resultados de este programa, ain muestran gran
desinterés y desconfianza por parte de la industria.

El objetivo es vincular la oferta y la demanda tecnol6gicas e impulsar el proceso

de mejora continua ¢n cada una de las empresas a través de apoyos tales como los
que oftcce el Sistema Nacional de Innovacitn Tecnologica.
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El fomento a una mayor capacidad tecnoldgica es fundamental para lograr que
Meéxico ocupe un lugar relevante dentro de 1a economia mundial. Es indispensable
impulsar el desarrollo tecnologico de la planta productiva para asegurar niveles de
productividad semejantes a los de nuestros principales socios comerciales.

Para quc cstos programas funcionen deben desarrollarse mecanismos financieros
agiles, que contemplen el aspecto dec riesgo que conllevan los proyectos de
modermnizacion tecnologica, particularmente en su ctapa precomercial.

Actualmente, existen en México diversos programas que buscan lograr una
mayor vinculacién de las actividades de investigacion con el sector productivo.
Entre ellos ¢l Conacyt - Nafin de apoyo a la modemizacion, los programnas de
Bancomext, y los apoyos de la SECOFI en esta area.

Los proycctos de investigacion y desarrollo tecnoldgico cxigen mecanismos de
financiamiento especiticos. La experiencia de 1a banca indica que los esquemas de
garantias a través de los cuales operan los fondos especializados, son inadecuados
para ciertos sectores y tamaiios de empresas.

Estos proyectos no son de atencion masiva, ain cuando recientemente se han
hecho csfuerzos en la promocion y ditusion de ellos entre la banca comercial.
Adicionalmente las condiciones financieras prevalecientes, en particular las altas
tasas de interés domésticas, dan como resultado escaso apoyo financiero a
proyecios que generan pocos o nulos ingresos en largos perfodos.

Por lo anterior, ¢l Comité de Financiamiento de Tecnologia propone cuatro lineas
de accién, con objeto de lograr: ’

> El acceso al financiamiento, en particular para las micro y pequefias
industrias.

=> La motivacion a 1a cinpresas privadas de cualquier tamafio para
modemizarse y generar su propia tecnologia,

=» La participacion decidida de 1a banca comercial en el apoyo financiero de este
tipo de proyectos.

R

26



4

A nivel mundial las deducciones autorizadas de gastos o inversiones a la
actividades relacionadas con la tecnologia son generalmente elevadas. Por
ejemplo, Inglaterra, Francia y Japon pueden deducir el 100 %. En otros paises, es
posible deducir un porcentaje mayor al 100 %, lo que resulta en que el gobiemo
financie, en forma indirecta, parte de la investigacion y desarrollo.

La politica fiscal debe servir como un instrumento para motivar el avance
tecnoldgico de las empresas. En virtud de lo anterior, es necesario que las
empresas, independientemente de su tamaiio, deduzcan en un determinado
porcentaje los gastos por investigacion y desarrollo.

La problematica a la que se enfrentan las micro y pequeiias empresas, propone
que Conacyt, a través de un fondo de financiamiento, apoye directamente los
proyectos cuyas caracteristicas especificas de tamaiio de la empresa, monto del
crédito y riesgo requieran de una atencion especial,

Con esto, la cartera de proyectos aprobados directamente podrd administrarse
cntre el Conacyt y la banca comercial.

La capacidad del Conacyt para generar proyectos provenientes de convenios
multinacionales, le permite contar con importante informacién tecnoldgica, asi
como de apoyos especificos para la capacitacion y calificacion especializada del
personal de las empresas.
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Capitulo 3.0 Teorias de calidad y mejora continua

3.1 Generalidades

Las principales filosofias o herramientas desarrolladas para cl control total de
calidad, facilitan en las actividades empresariales la mejora continua de acucrdo
con los programas generales para mejorar todos sus productos y servicios.

El verdadero sentido para elevar la eficiencia de cualquier empresa al maximo
grado concentrando el csfuerzo, inteligencia y 1a voluntad de las persenas de una
empresa, asi como el apoyo de 1a alta direccion, es a través de tres niveles:

= Nivel de los empresarios,
= Misién.
» Objetivo(s) concreto(s).
» Estrategia concreta que posibilite alcanzar las metas establecidas.

=» Nivel de los grupos de trabajo.
= Excelente nivel de moral.
* Excelente nivel de voluntad.
* Buen nivel de cooperacion entre los miembros.
« Continuar especializando la capacidad del grupo.

=» Nivel individual de los miembros del equipo

= Excelente nivel de conocimientos de cada uno de los miembros.
 Excelente habilidad en el manejo de herramientas, equipos, etc,
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3.2 Dr. Edward Deming, conceptos y filosofias

El Dr. Deming define una seric de conceptos tiles para la direccion usando
técnicas estadisticas para mejorar Ia calidad y la produetividad. Los conceptos
mas impostantes son los siguientes:

2 La filosofia asociada con la produccién econdémica de productos debe
fundamentarse ¢n la prevencion de defectos asi como en la identificacion . Este
enfoque requiere un proceso de control, que solamente puede aplicarse en forna
efectiva a través del uso de técnicas estadisticas, esto es modificar o ajustar
procesos en base a dichas técnicas. La dependencia en la inspeccion para lograr
un control de calidad ¢s ineficiente ¢ incficaz.

->» La direccién debe dedicarse al mejoramiento continuo de la calidad y que sea
un habito permanente y continuo .

<> Interpretacion de los datos estadisticos a través de técnicas como las cartas de
control, histogramas, diagrama de dispersion, hojas de verificacion que ayudan a
distinguir entre causas comunes o especiales:

"La administracion cs responsable del 85% de los problemas (causas
comunes) . Los operarios son responsables sélo por el 15% de los
problemas (causas especiales)."

<> Calidad y productividad no son metas contrapuestas, las mejoras en calidad
redundaran en mayor productividad.

=> Las relaciones con los proveedores deben ser congruentes y equitativas, como
una sociedad mutua que mantiene un balance entre calidad, entregas , precio y
servicio, en Jugar del enfoque pasado basado en el precio.

- Los conceptos como los estandares de trabajo, cuotas y niveles de aceptacion
no favorecen el mejoramiento de la calidad. Solo acciones dirgidas hacia
controles estadisticos pueden mejorar la calidad y la productividad. ’

3 Deming, W. Edwards
The Deming route to quality and productivity., 1986
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=» Buena calidad no significa alcanzar 1a perfeccion, sino lograr un nivel de
calidad consistente y reproducible que cumpla con las necesidades que marca el
mercado.

El Dr. Deming resume sus conceptos de direccion dentro de "Las 14 obligaciones
para la alta direccién” descritas a continuacion: .

Punto 1.- Crear consistencia en el propésito de mejora del producto y del
servicio, con planes para hacerse competitivo y permanecer en el negocio.

El cliente es la parte mas importante de una linea de produccién y por ello debe
considerarse este principio como una parte medular al disefiar, desarrollar fabricar
y vender cualquier producto.

De acuerdo con la retroalimentacion del cliente, es posible identificar el
desempeiio del producto y por lo tanto hacia donde debe de mejorarse. Este
proceso debe mantenerse en la empresa.

Punto 2.- Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era econémica,
no podemos continuar viviendo con los niveles ¥ te ptados de
demoras, errores, materiales defectuosos, etc. La direccién debe aprender
sus responsabilidades y encabezar el liderazgo para el cambio.

La forma acostumbrada de hacer negocios fijandose en su competencia, debe
cambiar para adaptarse y ajustarse a la nueva era economica satisfaciendo los
requenimientos del cliente. Los antagonismos son inaceptables y equivocados; ya
que en realidad al elevar la calidad, la produccién aumenta debido a que los
materiales defectuosos disminuyen y por lo tante el trabajo tiende a cero.

Punto 3.- Elimine la dependencia en inspeccién masiva para lograr la
calidad, solicitando cvidencias de que e] producto tiene calidad.

En cualquicr negocio existen procesos. Todos tenemos clientes y proveedores, y
cada uno de nosotros es un cliente y un proveedor, por lo tanio, todos influimos
en la calidad de lo que el itimo cliente esta comprando.
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Por lo tanto debemos centrar y dirigir nuestros esfuerzos en la prevencion de
defectos y no a la medicion de los mismos; ya que implica costos adicionales por
la inspeccion masiva. Ademds lo anterior no garantiza que algunos productlos
defectuosos puedan llegar 2 manos del cliente.

Punto 4.- Termine con Ja prictica de valorar un negocic basindose en el
precio, en lugar de eso aplique medidas que minimicen el costo a través de
una relacién entre calidad y precio. Escoja proveedores ficles y confiables
con los que pueda establecer una relacion a largo plazo.

Este cambio reduce costos administrativos y produce grandes ahorros al disminuir
la variabilidad que ocurre al manejar mas de un proveedor y promueve una mejora
continua en Ia calidad, precios, entregas, etc.

Punto 5.- Mejore const: ente y per [{ te el sist de
produccién y servicio; para mejorar la calidad y preductividad, y asi
reducir costos.

El proceso de mejora continua es posible con la ayuda del "ciclo Deming" o
también conocido como ¢l "ciclo de planear, hacer, verificar y actuar”. El ciclo
Deming es un procedimiento para el mejoramiento de problemas y oportunidades.
Son cuatro los pasos que ocurren:

=» Reconocer la oportunidad o problema.

-» Probar la teoria que permita lograrlo.

=» Observe los resultados (usando métodos estadisticos).

= Actuar.

La administracion debe contribuir con el 85%, operarios con el 15%.
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{Punto 6.- Introduzea nuevos métodos de capacitacion en el trabajo. l

Cambiar la filosofia y sistemas de una empresa no aseguraran Ja mejora continua a
través del tiempo; debemos recomocer que un programa de capacitacion
permanente que comprometa a todos los empleados de la empresa, es la clave
para implantar y hacer funcionar todas las mejoras o cambios.

Es importante ensefiar a la gente las ventajas que ofrecen los métodos estadisticos
y la variedad de aplicaciones que tienen en todas las areas de la empresa, como el
uso de cartas de control, diagramas de causa - efecto, histogramas, diagramas de
Pareto, disefio de experimentos, etc.

Punte 7.~ Introduzea un liderazgo. El plan de liderazgo debe ser para
ayudar a la gente y a las miquinas a realizar un mejor trabajo, mejorando
los métodos de supervision,

El arte de supervisar es entendido de diversas formas, y el concepto hia cambiado
a través del tiempo. La mentalidad de "liderazgo" debe existir en nuestros
dircctores en hugar del "lo estoy vigilando".

Punte 8.- Eliminc el miedo, para que cada persona pueda trabajar
eficazmente para la empresa.

Es muy comiin encontrar dentre de una empresa, la existencia de un ambiente de
temor o miedo por realizar algo mal.

A veces el miedo limita las acciones y decisiones de la gente que podrian ser -

buenas por el simple hecho de que estas no vayan de acuerdo con 'la forma de
pensar del jefe. Es muy importante ermradicar el miedo, para permitir 1os cambios.
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Punto 9.- Elimine las barreras entre departamentos. La gente de desarrollo,
diseiio, ventas y produccién deben trabajar en equipe para enfrentar los
problemas de produccién que sean ¢ncontrados con el producto o servicio,

Factor esencial en cualquier empresa ¢s la comunicacion y participacion de todos
sus elementos, departamentos, etc.

La participacién de todos los cmpleados en la elaboracion de un proyeclo,
compromete a cada uno de ellos con el mismo, estableciendo compromisos, con
un alto sentido de responsabilidad y calidad.

Punto 10.- Elimine anuncios, carteles y exhortaciones a la fuerza productiva,
quc pregonen cero defectos y nuevos niveles de productividad sin antes haber
praporcionado los métodos para logrario.

El Dr. Deming ejemplifica este punto con una exhortacion muy comiin de nuestros
dias que dice: "La Seguridad es tu Responsabilidad”, este anuncio fue puesto en
algunas cscaleras sin que estas tuvieran un barandal.

Para poder lograr algo sc requicre de las herramientas necesarias para hacerlo.

ﬁ’unto 11,- Elimine los estindares de trabajo o cuotas.

Es ampliamente conocido el sistema dc cuotas o estindares de trabajo, sin
embargo; resulta dificil de entender que hay de malo en esto. En realidad la
existencia de estas cuotas limitan la cantidad de mejora que puede ser alcanzada.

El error es obvio, debe uno adaptarse a lo que el cliente desea y lo que el proceso
exige.
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Punto 12.- Remueva las barreras interpuestas entre el trabajador y su
orgullo por lo que hace actualmente y que inhiba o dificulte el cambio.

Si la direccion verdaderamente quiere satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes, primero examine los métodos administrativos asi como los
procedimientos operativos para determinar si estos apoyan o inhiben la mejora
continua.

Hay 3 sistemas que representan los principales factores adversos, como por
cjemplo :

> Sistema de apreciacion del desempeiio;
a.- Destruye el trabajo en equipo.
b.- Fomenta la mediocridad.
¢.- Incrementa la variabilidad.
d.- Confunde a las personas con otros elementos que también
son determinantes.
e.- Se enfoca al corto plazo.

=> Informes diarios de produccién:
a.- Genera presiones de produccion para lograr las cuotas.
b.- Las presiones en cantidad, comprometen la calidad y la
productividad.
¢.- Provoca informes censurados, filtrados y manipulados.

=>» Sistema financiero de direccién:
a.- Generalmente se enfoca al corto plazo.
b.- Provoca decisiones inadecuadas con el fin de lograr
mejores niimeros en los reportes financieros.
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ﬂ’unto 13.- Instituya un programa vigorosoe de capacitacién y superacion, ]

A medida que una empresa avanza en la ¢jeeucion de los nuevos cambios; asi
como en la asimilacién de las nuevas filosofias y técnicas; los errores, defectos,
deficiencias, etc.,, empiezan a disminuir, dcben iniciarse inversiones para
continuar apoyando esas mejoras.

La direccion debe reconocer que uno de los activos mas importante de su
organizacion es la gente ( no es un gasto, sino un activo). Sobre la cual deben
invertirse recursos para continuar capacitandola y asi asegurar un proceso de
superacion del personal, adquiriendo las herramientas necesarias para enfrentar y
solucionar los retos cotidianos.

Punto 14.- Ponga a todos en la organizacién a trabajar para lograr la
transformacién. Es trabajo de todos el mejorar la empresa.

Esta es 1a ctapa mas dificil de todas las explicadas anteriormente, ya que consiste
en llevar los conceptos de la teoria a la practica.

La colaboracion de todo el personal en la empresa es factor prioritario asi como el

entrenamiento y la capacitacion para garantizar una continuidad a través del
tiempo y el crecimiento sostenido de cualquier empresa.
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3.3 Juran Josephss

Joscph M. Juran trabajo en ¢l drea de fa calidad desde 1924, y concluyo que
muchos esfuerzos fallaron debido a una infraestructura incompleta, misiones
vagas, asignadas a responsables incorrectamente y a la falta de revision por la alta
direccion,

Estos problemas pueden evitarse a través de la institucionalizacion del proceso de
calidad, tal como ampliar ¢l plan del negocio incluyendo metas para la mejora de
la calidad. Segun Juran es mds importante gastar tiempo en planear que cn
ejecutar, ya que al planear es posible reducir el tiempo de la ejecucién.

Juran explica con conceptos bisicos del por qué los esfuerzos de mejora continua
no han alcanzado los resultados csperados. ;Como puede una empresa csperar
mejorar sin invelucrar a los niveles mas altos de direccién o sin que todos hablen
el mismo lenguaje ? ( incluyendo ¢l entendimiento comin de la palabra
"Calidad").

La gestion de la calidad segin Juran consiste en integrar todos los medios por los
cuales logramos este objetivo, comprendiendo tres procesos como son:
planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad,

La mayoria de las estrategias, establecidas para manejar fuerzas de volumen y
complejidad, pueden agruparse bajo dos nombres genéricos:

1. Ingenieria de calidad: Esta especialidad tiene su origen en la aplicacion de
los métodos estadisticos para el control de calidad en la produccién. En la década
de los ochenta, sc llegd a usar ampliamente como elemento principal en ¢l control
estadistico del proceso.

2. Ingenieria de fiabilidad: Esta especialidad incluyc los conceptos para mejorar
la fiabilidad durante el disefio del producto, cuantificando por ejemplo;  los
factores de scguridad, reduciendo el mimero de componentes y logrando una
calidad a un nivel de partes por millén.

4.5 Juran, Joseph
Juran y su planificaci6n y Juran y el liderazgo para la calidad, 1990
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3.3.1 La revolucién japonesa de la calidad y su impacto.
Juran observé que algunas de las siguientes estrategias resultan decisivas:

=» Los altos directivos deben tomar parte personalmente en realizar la
revolucion de calidad.

=>» Todos los niveles y funciones son funcion de la formacién en la gestion para
la calidad.

= Los empleados deben comprender la mejora de a calidad a un ritmo
constante y revolucionario.

> La mano de obra debe integrarse en la mejora continua de la calidad a través
del concepto del circulo de calidad.

Las respuestas de las empresas norteamericanas a la vida detras de los diques de
la calidad, tienen muchas cosas en comun entre si. Entre las estrategias adoptadas
estan:

2 La creacién de comités de alto nivel para establecer politicas, objetivos y
planes de actuacion con respecto a la seguridad del producto, los dafios at
ambiente y las reclamaciones de los consumidores.

<> El establecimiento de programas especificos ejecutables por las diversas
funciones (por cjemplo diseflo del producto, fabricacion, publicidad,
legislacion).

-> Auditorias para garantizar que se cumplieron las politicas y los objetivos.
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3.3.2 Elsignificado de la calidad

De acuerdo con Juran, la calidad es la adecuacién al uso en dos direcciones
bastante diferentes:

1. Caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades del cliente

<» Una mayor calidad capacita a las empresas para :
» Aumentar la satisfaccion del cliente.
= Hacer productos vendibles.
= Ser Competitivo.
= Incrementar la participacion en el mercado.
= Proporcionar ingresos por ventas.
= Obtener buenos precios.

El efecto principal repercute en las ventas, generalmente la mayor calidad
cuesta mas.

2. Ausencia de deficiencias,

=» Una mayor calidad capacita a las empresas para:
s Reducir los indices de error.
= Reducir los fallas de posventa y gastos de garantia.
= Acortar el tiempo para introducir nucvos productos al
mercado.
» Aumentar los rendimientos y la capacidad.
= Mejorar los plazos de entrega.

El efecto principal repercute en los costos, generalmente, 1a mayor calidad
cuesta menos.

La medida usual de la calidad no estd en funcion de la ausencia de deficiencias,
sino en funcién del grado de las deficiencias, como el indice de erroreso la
fraccién de unidades defectuosas. Esta medida se puede garantizar. por medio do -
la expresion: ) :
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Frecuencia de deficiencias

Calidad =
Numero de deficiencias

El numerador es la cantidad de defectos, 6 de errores, 6 de fallas de posventa,
horas de reproceso y costos de la mala calidad. El denominador es el nimero de
unidades producidas, total de horas trabajadas, nimero de unidades vendidas e
ingresos por ventas.

3.3.3 Caracteristicas del producto

El punto de partida es descubrir como evaliian los clientes la calidad. Esto es qué
caracteristicas del producto consideran los consumidores como claves para
satisfacer sus necesidades. Las caracteristicas del producto se miden
generalmente en funcién de variables; por ejemplo, el plazo de entrega , la
temperatura de recocido, ctc.. Por el contrario, las deficiencias se miden
generalmente en funcién de atributos; por ejemplo una promesa se cumple o no.

3.3.4 La trilogia de Juran

La gestion para la calidad segin Juran es por medio del uso de los procesos
siguientes:

=» Planificacién de la catidad.

Juran establece que la planificacion de a calidad es la actividad de desarrollo de
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.
Implica una seric de pasos universales, que en esencia son los siguientes:

a.) Determinar quienes son los clientes.

b.y Determinar las necesidades de les clientes.

¢.) Desarvollar las caracteristicas del producto que responden a las
necesidades de los clientes.
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d.) Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto,
e.) Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

=>» Control de calidad

De acuerdo con Juran el control de calidad en un proceso consta de los siguientes
pasos:

a.) Evaluar el comportamiento real de la calidad.
b.) Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad.
: c.) Actuar sobre las diferencias.

=>» Mejora de la calidad

Juran afirma que la mejora de la calidad es el medio de elevar las caracteristicas
de los productos a niveles sin precedente. La metodologia consta de una serie de
pasos universales:

a.) Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la
calidad anualmente.

b.) Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de
mejora,

c.) Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a un buen fin.

d.) Proporcionar los recursos, ia motivacién y 1a formacion necesaria para
que los equipos :

» Analicen las causas

= Fomenten el establecimiento de un remedio
* Establezcan los controles para mantener los beneficios.
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Juran ha dado prioridad a Ia mejora de la calidad por las siguientes razones:

= La inversion en la mejora de la calidad proporciona un beneficio mas
ripido y mds fécil de medir que la inversion en la planificacién de la
calidad o en el control de calidad.

* Los proycctos para mejorar la calidad generalmente despicrtan miés
entusiasmo y un estrecho espiritu de trabajo en equipo que los proyeclos
para planificar la calidad o controlar la calidad.

» Los proyectos para mejorar la calidad proporcionan en conjunto una
entrada fundamental para el proceso de planificacion.

La mayoria de las empresas comprenden la mejora de la calidad todos los afios,
de acuerdo con:

= Desarrollo de nuevos productos para sustituir modclos antiguos.

» Adopcion de nueva tecnologia (por ejemplo, equipos de computo que
sustituyen sistemas de informacion manuales).

* Revisién de procesos para reducir los indices de error.

Frente a estas tasas de mejora existe un nivel de deterioro, resultante de aspectos
tales como la introduccion de nuevos productos por la competencia en el mercado
con caracteristicas superiores; o el descubrir que los nuevos productos y procesos
de la empresa contienen deficiencias de calidad que hacen disminuir el ciclo de
vida del producto.

Al comparar las tasas de mejora encontramos una explicacién del porqué en
tantas lineas de productos, los articulos japoneses han alcanzado el liderazgo en la
calidad. La mejora de la calidad es precisa para los dos tipos de calidad:
caracterfsticas del producto y ausencia de deficiencias.

Para mantener e incrementar los ingresos por ventas, las empresas tienen que
desarrollar continuamente nuevas caracteristicas del producto y nuevos procesos
para producir estas caracteristicas. En este entomo las necesidades de los clientes
son un objetivo movil,

41



4

3.3.5 Rendimiento de la inversion

La mejora de calidad no viene gratis, Por esto Juran fija que cada proyecto de
mejora requiere una inversion en dos formas:

® Un diagnostico para descubrir las causas de la mala calidad.
@ Un remedio para eliminar las causas.

El mejor negocio es el de la mejora de la calidad. E! rendimiento de 1a inversién
en la mejora de la calidad sc encuentra entre los més elevados de que disponen.

La gran mayoria de los proyectos publicados para mejorar la calidad hablan de los
remedios logrados y no con inversiones en un nuevo proceso. Empiricamente,
cualquier proceso que ya esté produciendo més del 80% de articulos buenos
puede, afinandolo, elevarse al 90% sin invertir capital.

Esta no inversion de capital es la razén principal de que la mejora de la calidad
tenga un rendimiento de la inversion tan elevado.

La atraccion de la mejora de la calidad es innegable, ain cuando otra realidad mas
cruda es la carga de trabajo adicional puesta sobre toda la jerarquia directiva
(Directivos, supervisores y especialistas profesionales).

3.3.6 Acciones para mejorar la calidad.

Juran ha sido cuestionado por las direcciones debido a sus acciones, y
basicamente este criterio sc sustenta en diferentes razones como:

» Los problemas no se habian incluido en una agenda con alta
prioridad y no se habian programado su solucitn.

= No se hablan asignado una responsabilidad clara para resolver los
problemas.

= No se hablan advertido que hacia falta un equipo de trabajo.
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Es por esto que cuando se trata de toma de decisiones, se llega a confundir con
pequeiios proyectos, en lugar de darle prioridad a la verdadera situacion que la
empresa estd viviendo, debido a:

= La reserva de proyectos a la espera de ser acometidos es muy
grande, estimando grandes costos de inversidn sii ver su retomo.

* Hacen falta varios afios para aligerar ¢l costo por ineficiencias de
operacidn y planeacién.

= Es comiin pensar que trabajar a un ritmo acelerado para mejorar Ja
calidad, dara soluciones a problemas de costos y deficiencias de
calidad..

= Nadie ha tenido 1a responsabilidad de seleccionar los proyectos que
se han de realizar, asignar la responsabilidad y dar seguimiento a los
avances realizados.

= El sistema actual de recompensas cstd orientado a la consecucion
de objetivos operativos, no a realizar mejoras.

Por tanto las acciones que propone Juran son clave para lograr la competitividad
de las compaiiias, insistiendo en el factor humano.

Con llevar una estructura en la aplicacion de proyectos orientada a mejoras y que

estas mejoras surgan de los individuos con una buena dosis de motivacién, se
puede asegurar el logro de los objetivos planeados.
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3.4 Hoshin Kanris

Hoshin Kanri es un método utilizado para la plancacion estratégica y la
implantacion. Los términos "Hoshin Kanri" surgen de dos caracteres chinos que
significan; "Metal brillante” y "Indicacién de direccion", por ejemplo un compas.
Hoshin es una mancra de ajustar la direccion de una compailia o entidad enfecada
en la administracion.

La administracién por objetivos es un método usado para desplegar metas y
objetivos en todas las dreas de la empresa, pero a veces el simple despliegue de
un objetivo, no garantiza que €ste va a cumplir.

Aun cuando los planes sc consideran suficientes, en ocasiones falta la habilidad
de lograrlos para asf alcanzar la "Excelencia en la ejecucidn”. Esto sucede
especialimente, si €] objetivo es muy agresivo y si el resultado deseado representa
un punto de gran importancia en el funcionamiento de la empresa.

La experiencia con el uso del control de calidad total y procesos de
administracién, ha mostrado que los procesos que aplican las estrategias de
administracion y las técticas para alcanzar los resultados, no siempre van dirigidos
a lograr los objetivos deseados.

Hoshin es un método para aplicar los procesos de administracién a los sistemas de
administracion por objetivos. Lo que gencra un método ain mejor.

Hoshin Kanri es el proceso para la planeacion anual y la implantacion enfocada en
las areas con niveles significativos de mejora a través de:

Planeacion:

-> Establecimicento de objetivos, estrategias, metas y medidas de ejecucion.
<» Desarrollo de planes detallados de implantacion.

Implantacidn:

=» Desarrollo y ejecucion de planes a través de la organizacion,

15 Hoshin, Kaor
Internal corporate training, Hewlen Packard, 1992
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Evaluacién:

> Revision del avance y la cjecucion de los planes.

Accion:

=> Seguridad de que [as acciones apropiadas fueron basadas en los resultados de
los planes, por cjemplo accion correctiva efectiva de las desviaciones.

La planeacion estratégica de Hoshin, permite a la administracién dirigir los
esfuerzos de muchos procesos diferentes de mejora hacia una meta comiin.
Hoshin permite autonomia, creatividad y flexibilidad en el cumplimiento de los
objetivos esperados.

Algunas de las diferencias entre Hoshin y otros sistemas de planeacion estratégica
e implantacién son:

1. Hoshin se enfoca en algunos puntos clave; aquellos que requieren un
enfoque mayor o que sen de gran importancia en el funcionamiento de la
empresa.

2. Provee de medidas que incluyen para cada estrategia Ja evaluacion de
su  implantacion.

3. Todos los planes, objetivos y estrategias estan encadenadas entre los
niveles, departamentos y dreas funcionales.

4. Larevision de la ejecucién es requerida para todas las medidas.

5. Todas las formas usadas para documentar y revisar la ejecucitn,
contienen  elementos comunes que son usados y aplicados
consistentementc dentro de una organizacién.

6. La planeacion estratégica Hoshin y su implantacién, estd documentada,

controlada y sujeta a mejora continua,
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La planeacion estratégica Hoshin no es nueva, es una extension 1ogica de sentido
comin de la administracién por objetivos. Tampoco sustituye ni es diferente al
control de calidad total, es la instrumentacion a los esfuerzos de los procesos de
mejora continua de la calidad total .

Esta herramienta no sélo usada para alcanzar los objetivos de gran importancia,
sino para mejorar continuamente la administracién.

En general el término Hoshin, es algunas veces sinénimo de "Planeacién
estructurada”, "Planeacion de gran impacto” o "Planeacion estratégica anual”,

Hoshin no es un proceso Unico para un departamento o nivel de la administracion,
es la aplicacién de conceptos y métodos de PIRA! a la planeacion e implantacion.

El proceso de dircccion Hoshin es la aplicacion del ciclo PIRA y la calidad total a
los procesos directivos para la planeacion, ejecucion, medicidn del rendimiento y
control de una empresa.

3.4.1. Revisién anual

La revision anual permite a los altos ejecutivos revisar el avance de los objetivos
y metas del affo pasado. Lo que es realizado al final del afio fiscal.
Las revisiones de los avances pasados son esenciales para:

=> Identificar las causas de las diferencias entre los resultados
esperados y los resultados actuales.

! El ciclo PIRA ¢s un procesos universal para la mejora continua. Ei cuad involucea una seric de actividades quc
inician con :

Revision > revisar y analizar Jos datos actuales.
Accién > cnbase a los resullados del andlisis
Plan > ol 160 de plancs que incluy ivos, ias y medidas de ej

T > del plan, incl i mem-u i gqucrido para su imp ion y cj o
Revision > delos rcsulmdos y dcl alcance del plan
Accitn > tomar acciones o mnlm medidas basadas en los resultados del plan y det anihsxs de rcsulmdos
* Silos son fos Inuar la impl, ién del plan o lizar los éxitos y cambiar a
olre purilg; si no son los esperados, analizary encontrar la causa de 1a desviacion, para tomar las acei

apropiadas para afrontar ln causa,
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~> Analizar y encontrar las causas de la discrepancia.

=» Identificar los problemas sin resolver o los nuevos proyectos
que tendrin un impacto en el plan anual siguiente.

=» Nonmalizar y documentar lo que fue hecho bien, cuando los
resultados son alcanzados.

Las revisiones anuales comienzan en el primer nivel inferior de la entidad que
tenga un impacto sobre el plan. Cada director o gerente revisa, con quien le
informa directamente, los avances realizados para lograr los objetivos del
departamento.

Si los objetivos son interdepartamentales, o interdisciplinarios, el director o
gerente necesitara también revisar los objetivos con otros gerentes o directores.

Entonces cada director o gerente de departamento revisa los resultados de su plan
con el siguiente hacia arriba en el nivel de direccién,

Este proceso continua hasta que los resultados, los problemas no resueltos o los
nuevos proyectos de todas las actividades planeadas, scan revisadas por el nivel
mas alto de la empresa.

El foco de las revisiones es sobre aquellas dreas donde han ocurrido desviaciones
contra lo planeado, si los resultados fueron como se esperaba, la revision dura
muy poco tiempo,
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3.4.2 Tabla de revisién

La tabla de revision es usada para documentar el rendimicnto de la empresa por

periodos y revisiones.

Tabla de revision

_pig. _ de
Nim, jPunto clave/ | Rendimiento Anilisis sumario | Implicaciones
Objetivo actual de desvi para i ]
lanes futures
Eiaboro: Fecha: Afio fiscal: Divisitn: Departamento:
Revisé: Fecha:

3.4.3 Identificacién de puntos estratégicos clave

Los puntos estratégicos clave son aquellas dreas, departamento o problemas dela
empresa O que requieren una mejora o cambio significativo. Es de gran
importancia identificarlos correctamente. Errores al hacerlo podran resuliar en:
desperdicio de tiempo y recursos valiosos.

El mas alto nivel de direccion en 1a empresa o departamento realiza el proceso de
seleccionar y establecer los puntos estratégicos clave. La experiencia dice que el
nitmero de puntos debe limitarse como méximo a tres, ya que éstos tendrdn un
mayor impacto en la satisfaccion del cliente, la productividad y el desarrolio clave
para la empresa.
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Esta medida estd usualmente relacionada con la calidad, entregas, costos o
capacitacion de los empleados,

=> La alta direccién debe usar fuentes externas e internas de informacién para
identificar los puntos posibles.

Datos externos para establecer puntos clave:
» Informacién del mercado, situacién competitiva.
* Economia mundial.
* Datos de los clientes de clientes internos y externos.

Datos internos para establecer los puntos claves:
= Objetivos de la empresa.
= Estado de resultados mads reciente.
* Proyectos nuevos o puntos no resucitos de la revision anual.

~» Una revisién y analisis cuidadoso de la informacién sobre los puntos clave
comparados contra la posicion de la competencia, y encarar la entidad con
algunos puntos criticos.

=» El equipo de alta direccion debe estudiar estos puntos criticos y tomar una
decision sobre aspectos claves que van a formar parte del nuevo plan anual.

«» El andlisis es con objeto de identificar las causas mds relevantes.

=>» El plan anual debe desarrollarse, revisarse y aplicarse para eliminar dichas
causas.

Los aspectos mds relevantes de los departamentos inferiores pueden identificarse
por su interdependencia; sin embargo, los puntos criticos de la alta direccién
deben definirse previamente, para la planeaci6n y aprovisionamiento de recursos.

Los planes estratégicos y de implantacién Hoshin permiten identificar los recursos
necesarios para completar las estrategias y las técticas.
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3.4.4 Tabla de plancacién anual.

La tabla de planeacién anual es usada para documentar los planes de la empresa o
departamento en el aiio fiscal.

Tabla de revisiéon anual

dg.  de
Num. | Objetives Niomero | Estrategia | Medicion del | Resp bl Perfodo de
rendimiento revisién
Realizé: Revisé: Autorizo: | Fecha: Aidto Divisién: Depto:
fiscal:

3.4.5 Evaluacién del rendimiento

Los planes Hoshin establecen expectativas claras para los avances individuales de
problemas. Las expectativas son negociadas con el director o gerente como una
parte del desarrollo del plan.

El alcance de los objetivos es quizds mas realista, ya que los datos mas que los
deseos o creencias personales son la base para los objetivos. La evaluacion del
rendimiento, debe reflejar 1a planeacion individual, que tanto se apega a-lo
planeado, cl correcto uso de las herramientas y procesos Hoshin; y no sélo’los
resultados del plan.
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3.4.6 Identificacion de objetivos y metas

Una vez identificados los puntos clave, y conocidas las causas primarias de este
punto, entonces el equipo de alta direccion debera identificar los objetivos o
metas, estrategias y la forma de medicién del rendimiento, con lo cual se
establecera el marco de trabajo para el resto de los planes del departamento o de
Ia empresa.

Los objetivos para el plan anual son basados en los datos del "Analisis de causa”
del punto clave. Los objetivos deberan tener un impacto o efecto dirccto ( de
reducir o encarecer ), sobre las causas del punto clave.

Los componentes de un objetivo son:

» Dircceion de mejora, por gjemplo: reducir, establecer, mejorar,

= Medicion, por ejemplo nimero de meses, % de rendimiento.

» Meta para la medicion, por ejemplo 6 meses, 95 % de rendimiento.

= Marco de tiempo para completar el objetivo, por ejemplo, para obtener
Qlzen 3 meses, el 30 de encro.

Ljemplo:

Causa principal del punto clave = Productividad de los procesos clave del
objetivo = Mejorar (direccion) la productividad (medida) de los procesos clave en
un 25 % (meta) al final del tercer trimestre del afio (marco de tiempo).

El establecimiento de metas serd basandose en:

= Datos del rendimiento pasado.

= Ambicnte de competitividad,

= Estimaciones razonables para el renditniento futuro.
= Expectativas de los clientes,

= Recursos actuales y recursos proyectados.

» Necesidad de cambios o mejora continua en un drea.

2 Reconocimicnto que da Ford Motor Company a sus p dores como distintivo y centi i6n por cumplic
sus normas y estandares de calidad estando reconocidas por 1a industria automotriz. .
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3.5 Karou Ishikawa:

3.5.1 Caracteristicas del control de calidad Japones

El control total de calidad moderno o control de calidad estadistico , comenzé en
la década de los afios 30 con la aplicacion industrial del cuadro de control ideado
por el Dr. W.A, Shewhart, de Bell Laboratorics. Inglaterra también desarrollo el
control de calidad, cuya aplicacién se hizo evidente en el establecimiento de las
normas britanicas serie 600 en 1935, basadas en el trabajo estadistico de E.S.
Pearson. Estados Unidos de Norteaméiica, después de la segunda guerra mundial.

Un grupo de consultores de la industria americana, impartieron sus ensefianzas a
la industria japonesa, haciendo énfasis en la aplicacion de los métodos
estadisticos aplicados a las fabricas de este pais con los siguientes problemas :

-> La mayoria de los trabajadores experimentados , sostenian que tales métodos
eran inhtiles.

=» No existian normas en cuanto a niveles de tecnologia, trabajo ¢ inspeccion.

=» Los datos eran escasos o nulos

=» Los muestreos eran mal aplicados, por lo que los datos eran rara vez titiles.

=» Los obreros pensaban que querian controlar su trabajo en los sistemas de
medicion.

El origen de los problemas partia en que los norteamericanos querian promover ¢l
control de calidad moderno, sin considerar que los métodos utilizados eran
complejos y resultaba necesaria la normalizacién ya que existia poco interés de la
alta gerencia y mandos medios.

El control de calidad americano, originalmente se enfocaba a la inspeccién, pero
Japén abandono esta idea, ya que para resolver los problemas de malos productos
resultaba indispensable controlar todos los procesos relacionados con- el
desarrollo, planificacidn y disefio de los productos.

Lo anterior demuestra la necesidad de la completa participacion de todas las
divisiones de la empresa y de todos los empleados en el control de calidad.

1 Ishikawa, Karou
Que es el control total de calidad. La modalidad japonesa. 1993
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La convergencia de estas dos tendencias ha dado origen al control de calidad
total; Ia caracteristica mas importante del control de calidad japonés hoy en dia.

En la década de los afios cincuenta, los industriales de Japon iniciaron grupos de
trabajo entre los empleados para estudiar e interpretar el control de calidad,
llamandolos circulos de control de calidad. El objetivo de los circulos de control
de calidad es el de estudiar y no repetir los errores, los cuales tienen las
siguientes caracteristicas :

=» Participacion voluntaria,
=» Desarrollo de Ia persona.
= Desarrollo en equipo.

=>» Participacion total.

3.5.2. Diferencias socio-culturales entre el Japén y Occidente.

Ishikawa hacc una comparacién de las culturas, en la cual nos explica que existen
muchas diferencias entre las actividades de control de calidad realizados en el
Jap6n y las respectivas en los Estados Unidos y Europa Occidental. Esto se debe
en parte a las caracteristicas socio-culturales de cada nacién; a continuacion se
resumen dichas diferencias:
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Caracteristicas socio-culturales de cada nacién

CARACTERISTICA

JAPON

EUA/OCCHE

Profesionalismo

Rotacién puestos

Especializacion

Sociedad verticat

Muy fucrte

Sindicatos laborales
método Taylor y ausentismo

Empleados multifuncionales Organizacién funcional

admén, por especialistas,
trabajo por obligacié

clitismo y diferencias de clases

no

por Univ., clases sociales mas

naciones homogéneas multi-
raciales y trabajador extranjero

un idioma, una raza

marcadas
sistema de pagos por antigiicdad y jerarquia por méritos
predomina
rotacion, despidos, emplco familiar y vitalicio rotacion alta, poca calidad y
vitalicio cfigicncia
kanji escritura complcja y jeroglifica

varias yazas y varios idiomas.
Sist. Comiin. miltiple

por si solo

cducacion muy profunda, alto nivel mgjor nivel educativo tiende a
mejorar
religion no inspeetorcs, confucianismo cl hombre cs malo crea
dice : hombre bueno trabaja desconfianza

relacidn con subcontratistas

calidad de los mismos

hacen mas del 50% de sus
piezas

papel del gobierno, control

no; estimulos si

liberalizacion del comercio

economia controlada,
algunos liberalizacién
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3.5.3 Caracteristicas que distinguen ¢l control de calidad japonés en
relacién con occidente,

Al promoverse las actividades de control de calidad en el Japon, se vieron las
diferencias entre el occidente y el Japén, Va que éste tiene la capacidad de
amraigarse firmemente, para aplicarse en su totalidad y para alcanzar el éxito y
luego reexportarse al occidente y México.

A continuacion se citan algunas de las caracteristicas que distinguen at Japon del
occidente:

=>» Control de calidad en toda la empresa.

=» Educacion y capacitacion en control de calidad.

> Actividades de circutos de control de calidad.

=» Utilizacién de métodos estadisticos.

> Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional.

"El comtrol de calidad empieza con educacion y termina con educacién”, ¢l lema
principal de los japoneses, por lo que ¢s necesario cambiar la mentalidad desde el
presidente hasta el obrero y que esta se repita una y otra vez para alcanzar el
objetivo.

Los ingredientes necesarfos para implantar un proceso de control de calidad son :

< Educacién en control de calidad para cada nivel.

> Educacion a largo plazo.

< Educacion y capacitacion dentro de 1a empresa.

> La educacién debe continuarse indefinidamente.

<> La educacion formal: menos de la tercera parte del esfuerzo educativo.
total.

Ishikawa define el control de calidad Japones como : "Practicar el control de
calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un. producto de
calidad que sea el mds econdmico, itil y siempre satisfactorio para el
consumidor”

4 Ishikawa, Karou. ; Qué es ¢l Control Total de Calidad? La Modalidad Japonesa, pag 40
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El relacion con la definicion, a continuacion se citan algunos puntos:
=» Producir articulos que satisfagan los requisitos de} consumidor.

=» Sistema de entrada de mercado: orientacidn hacia el cliente, que se
tome cn cuenta sus necesidades y requerimientos.

=» Interpretacion mas amplia de calidad : calidad en el trabajo.

< El producto no podra satisfacer las necesidades del cliente, si el precio
€S excesivo.

De acuerdo con Ishikawa, hacer control de calidad significa:

" Emplear el control de calidad como base, control integral de costos, precios y utilidades,
controlar la cantidad { volumen de produccion, de ventas y de existencia ) asi como las fechas
de entrega,

Debido a la dificultad de alcanzar la calidad que cumpla los requisitos de los
consumidores y responder a las necesidades, ya que generalmente los ingenieros o
encargados solo responden en base a las caracteristicas de las normas, Ishikawa
hace la siguiente adveriencia:

" Mirar las normas de productos, materias primas, limites de tolcrancia en un disefio, con
escepticismo. "

Ishikawa define que 1a caracteristica de calidad real es aquella que de acuerdo con
Jas funciones o capacidades de un producto se cuenten normalmente, Es una tarea
dificil, ya que en ocasiones son conceptos sensoriales.

Una vez definidas las caracteristicas de calidad reales para un producto dado, hay
que resolver los problemas de como medir tales caracteristicas y como fijar las
normas de calidad para el producto. Una vez que son disceribles, se escogeran
las caracteristicas sustitutas (son las condiciones necesarias para alcanzar la
calidad real).
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Ishikawa propone que para cstablecer Ia relacion entre las caracteristicas reales y
sustitutas sea mediante estadisticas y anilisis de calidad.

En la aplicacién del control de calidad hay tres pasos por aplicar:
> Entender las caracteristicas de calidad real.
=> Fijar métodos para medirlas y probarlas.

=> Descubrir la calidad sustituta y entender la relacién entre lo real y lo
sustituto.

Con objeto de expresar la calidad real, asi como su interpretacion para la
aplicacion del inétodo de produccién hay que:

=> Determinar la unidad de garantia: piezas, sacos de polvos o
cavases de cierta cantidad con liquido, o rollos de hilo o cable.

> Determinar el método de medicion: procedimicntos fisicos 0
quimicos, en base a percepeiones sensoriales,
(ejem. ¢factibilidad de conduccion ? )

=>» Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de
calidad:

Defecto critico .- calidad retrograda, no permisible (v.g. llantas
o frenos no funcionan )
Defecto grande .- afecta seriamente al funcionamiento de un
producto ( v.g. motor no funciona )
Defecto menor -.- que no afecta al funcionamiento del producto,
pero al cliente no le gusta (v.g. ralladura de la pintura )

Los defectos o fallas descritos anteriormente, sc llaman "calidad
retrograda.” En cambio la "facilidad de conduccién o buena
aceleracion” son argumentos de venta que se denomina calidad
progresista. Conceptos que no hay que confundir.

> Llegar a un resultado sobre defectos y fallas. Fijar limites permxsnbles
de calidad para referencia futura.
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=>» Revelar los efectos latentes . Definicion clara de los defectos, y revelar
y eliminar aquellos defectos latentcs, asi como carga de trabajo latente
que se asocia con los procesos defectuosos,

=>» Observar la calidad estadisticamente . Distribucion estadistica dentro
de los lotes y luego aplicar un control de proceso o inspeccidn.

<> Calidad del disefio y calidad de aceptacion . La calidad del disefio se le
llama calidad de objetivo y la de aceptacion, calidad compatible. Si
aurnenia la calidad de diseiio, el precio sube, sin embargo la venta
incrementa y crean una economia a escala.

El autor Ishikawa dice que el circulo de control, se divide en 6 categorias y se
tiene que hacer mover en la direccion correcta en forma que se realice lo
siguiente:
Planear: :
1.- Determinar metas y objetivos
2.- Determinar métodos para alcanzar las metas
Hacer:
3.~ Dar educacion y capacitacién
4.- Realizar cl trabajo
Verificar:
5.- Verificar los efectos de la verificacion
Hacer:
6.- Emprender la accion apropiada

1.- Determinar metas y objetivos.- Se fijan politicas, asf como el cuadro global de
la situacion y renglones prioritarios. Asignar plazos claros, Vias de comunicacién
sencillos y rapidos.

2.- Métodos para alcanzar las metas.- De acuerdo con ecste punto, deben
emplearse métodos cientificos, con fundamentos para su medicién. ’

En el diagrama 3-5-1 muestra el efecto aparece en la derecha, que al mismo
tiempo es la meta del sistema, alcanzar las caracteristicas de calidad. .

En los extremos de las ramas son causas. En el control de calidad las causas
dadas se llaman Factores catsales.
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Un conjunto de estos factores causales recibe el nombre de "El proccso o
conjunto de factores causales”, tiene que controfarse a {in de obtener mejores
productos y resultados. Este enfoque prevé problemas y evita que ocurran,

El diagrama muestra la relacion entre las caracteristicas y los factores causales,
por lo cual se le llama diagrama de causa - efecto.

Material Mdquina
__’
Efecto
) Caracteristicas
de Calidad

e
‘.’v.”,.?“‘.‘;-:

Fig. 3-5-1 Diagrama de causa- efecto (diagrama de pescado)

3.- Educar y capacitar.- Educar de manera personal, trabajo préctico, confiar,
delegando autoridad y dar libertad de accién al trabajador, asi podrd crecer.
Educando crece y disminuye la supervision.

4.- Realizar el trabajo.- Si se hace como se menciona anteriormente, no debe
haber problema.

5.- Verificar los efectos de la realizacién.- Lo mds importante en la gerencia-es el
principio de la excepcién. El objeto de verificar es descubrir las excepciones, y

esto ¢s por medio de :

= Observar si todos los factores causales estan bajo control. Si se
entienden y armonizan con las normas fijadas.
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 Verificar un proceso o trabajo por sus efectos; s decir observar
las caracteristicas que figuren en el diagrama causa - efecto.

= Detectar irregularidades. Pero se trala de verificar por medio de
los efectos y no de verificar los efectos mismos.

* Los efectos tienen una distribucion que permiten descubrir las
acepciones ( irregularidad ),

La herramienta utilizada para verificar la distribucion es conocida
como cuadro de control. Se utiliza la estratificacion para efectuar
andlisis y realizar controles, encontrando los factores causales
extraflos al proceso.

6.- Tomar la accion apropiada.- Es necesario encontrar los factores causales de
las excepciones y tomar la accién apropiada, para no repetirlas.

Obstaculos al control y las mejoras:

= Pasividad de la alta gerencia y gerencia media, evasion de
responsabilidades.

» Egocentrismo

= No flexibles al cambio de métodos

* No escuchan a otros

= Anhelo de destacar, egoistas

= No ver mads alla de su frente

= Vivir en el pasado

3.5.5 El control total de calidad

Significa, en términos amplios, el control de la2 administracién misma; para que el
control total de calidad se lleve a cabo, es necesario ‘que todo empleado de la
empresa estudie, practique y participe en el control de calidad. Por lo que cxige
trabajo individual y en equipo y la aplicacién y promocién del control de calidad.
"El control de calidad empieza con educacién y termina con educacién."
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Al realizar ¢l control de calidad integrado significa que no solo orientarnos a la
calidad, sino al mismo tiempo el contrel de costos ( utilidades y precios ), el
control de cantidades ( volumen de produccidn, ventas y existencias ), y el control
de fechas de entrega.

Las actividades de los circulos de control de calidad no bastan por si misma para
efectuar el control total de calidad. Si no hay participacion de la alla gerencia y
media, ya que puede darse cl caso de que no sean duraderas.

=» El control de calidad puede lograr una revitalizacién de la industria con una
revolucion conceptual de Ia gerencia, y esta transformacion se puede llevar a cabo
de acuerdo al Dr. Ishikawa en base a seis caracteristicas :

1.- Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.- Mejorando el disefio,
incrementan los costos, pero las ventas incrementan, creando mayor
competitividad con menos defectos. Se incrementa el ntiimero de piezas de "
paso directo".

2.~ Orientacién hacia el consumidor, no hacia el productor.- Ponerse en el lugar de
los demds.

3.- Demibar las barreras del seleccionismo, el proceso siguiente es su cliente , no
barreras entre nuestros clientes o divisiones.

4.- Utilizacion de métodos estadisticos.- Examindr los hechos y convertir los
hechos en cifras, pero con desconfianza ya que existen las cifras falsas, cifras
equivocadas o no poder obtener los datos.

5.- Administracién totalmente participante.- Permitir a los subalternos
aprovechen la totalidad de sus capacidades y de realizar su potencial personal,
autonomia y espontaneidad. '

6.- Administracion interfuncional.- El seleccionismo entorpece el desarrollo de
relaciones industriales.
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Los libros "The General Principle of Quality Control Circle"s y "How to Operate
Quality Control Circle Activities", nos describen las actividades bdsicas de ellos,
en dondc Ishikawa nos menciona los siguientes :

= ;, Qué es circulo de control de calidad ?
Un pequefio grupo que desamolla actividades de control de calidad
voluntariamente, y como parte de sus actividades esta el auto desarrolio y
desarrollo mutuo.

=¥ Idcas basicas subyacentes en las actividades de los circulos de control de
calidad. Como contribuir al mejoramiento de la empresa, respetar la
humanidad y ejercer las capacidades humanas plenamente.

5 * Koryo 1970.
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3.6 Diagrama de Pareto?
El Diagrama de Pareto, es una técnica itil para asignar prioridades.

El diagrama nos indica la importancia del problema a través de una gréfica;
eliminado los defectos y mejorando la operacion. En la grifica el eje vertical
representa la cantidad de defectos y en el eje horizontal nos indica el tipo o los
tipos de defectos.

Esta grafica sigue el principio de 20% de las causas se resuelve el 80% de lo(s)
defecto(s).

La gréfica representa en forma ordenada la ocurrencia de mayor a menor de los
factores sujetos a estudio, tales como fallas, defectos, tiempos, etc. Este diagrama
es el primer paso para la realizacion de mejoras ya que representa todos los
. problemas o factores de un sistema o proceso.

T

/ 80

/ 70
el .

50 No.de defectos
40

0

20

+ 10

-0

Rotacién Ruldo Vibracién Praalén Desperdiclos Otros
Fig. 3-6-1 Grifica para el efecto de mejora.

El diagrama de Pareto también sirve para mostrar los resultados de las mejoras asi’
como para presentar los resultados o efectos de la mejora realizada, confirmando
su impacto.

Los diagramas de Pareto no solo pueden utilizarse para la mejora de los procesos
de una planta; sino también en aspectos tales como eficiencia y ahorro de costos.

2 Ishikawa, Karou, Guide to Quality Control.. 4ta edicién [989
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3.6.1 Como hacer un Diagrama de Pareto.

Paso 1

Clasificar los datos por usar en la grafica. Esto es, la grafica debe listar los datos
de acuerdo con cl tipo de defecto, grupos de trabajo, producto, tamafio, daiio, etc.
Si no se clasifica no se puede realizar un diagrama de Pareto.

0
Paso 2

Decidir el periodo de tiempo por cubrir. El tiempo varia de acuerdo a la situacion,
Lo importantc es considerar que ¢l periodo sea uniforme en todas las graficas para

poder realizar comparaciones.
Paso 3

Sumar la frecuencia de ocurrencia de cada categoria por el periodo dado. Cada
total debe ilustrarse en la longitud de la grafica.

4
Paso 4

Trazar los ejes X y Y, denotando en el eje vertical las unidades ( i.e. defectos).

Usar una escala de miltiplos uniforme,
Paso 5

Dibujar las barras, empezando en el lado izquierdo con la frecuencia mds alta.

3
Paso 6

En el gje horizontal numerar o catalogar cada una de las barras.

4
Paso 7

Mencionar fa fuente de los datos en la cual se baso la grafica. Incluir los datos quel
sean pertinentes, que se definieron de los pardmetros de observacion,
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Los diagramas de Parcto pueden ser el primer paso para iniciarse el proceso de la
mejora, sin embargo; hay que considerar tres puntos :

= Que todos estén dispuestos a cooperar.
= Que tenga un fuerte impacto
= Que sea una meta concreta la seleccionada.

En base a la experiencia, se ha visto que es mas sencillo reducir una barra mds
alta, que una pequeiia, sea; la que produce mayor problema. Pareto nos muestra o
indica que factores son los mas prevalecientes y por lo tanto requicren mayor
concentracion en esfuerzo para su mejora.

Los diagramas de Pareto tienen diversas aplicaciones. Por ejemplo la meta de
mejorar la produccién en una planta, no esta solo en funcién de incrementar la
calidad; sino también hay que considerar costos, cficiencia, conservacion de
materiales y energia, seguridad, ete.

Cualquiera que sea la situacion a mejorar, se puede aplicar un Pareto como primer
paso.

Asi mismo, un Pareto nos puede revelar si los intentos de mejora nos produciran
resultados, esto es; para confirmar y medir en impacto. Si las medidas fueron bien
organizadas, el orden de cstas en el ¢je horizontal, cambxarén Pudiéndose
comparar los diagramas de antes y después.

Generalmente , si las medidas de mejora son efectivas, el orden de las barras

cambiara. Pero si se maneja un control diario ( como control de mantenimiento),
el orden de las barras no cambiard y el tamafio de las barras debcria disminuir
gradualmente.
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3.7 Re-ingenieria dc procesos!s

3.7.1 Intreduccién

La forma de hacer negocio de la mayoria de las empresas actuales y el disefio de los
procesos que estas tienen para hacerlo, datan del siglo pasado y de las tltimas
décadas. Esta forma de hacer negocio estaba diseilada para mercados con una
demanda en continua expansion, para produclos y servicios orientados a la
produccién en masa.

Sin embargo para competir en este nuevo escenario comercial, con mercados
totalmente difercntes, resulta necesario redisefiar a la empresa.

Para ello, los directivos deben dejar a un lado las antiguas nociones de cémo hacer
negocios. Asi mismo deben abandopar los principios y procedimientos
organizacionales y de operacion actualmente empleados, y en lugar de ellos crear
otros totalmente nuevos.

Estas nuevas empresas seran discfiadas para funcionar en el mundo actual de los
negocios.

La mayoria de las empresas en la actualidad requieren de flexibilidad para adecuarse
a los constantes cambios del mercado, ser productivas y operar con costos bajos
para competir, ofreciendo calidad y servicio a los clientes, ademas los productos
deben ser innovadores, para mantener una ventaja tecnologica, lo que es dificil
lograrlo dado que actualmente la mayoria de éstas son inflexibles, costosas,
ineficientes, tienen una pobre calidad y no estdn enfocadas a satisfacer las
expectativas de nuestros clientes.

En general, la re-ingenierla reconoce tres fuerzas que, separadamente y en
combinacion, estan dirigiendo actualmente a las compailias. Estas tres fuerzas son:
Clientes, competencia y cambio.

16 Drucker, Peter. Reingenicring of Corporation.1992
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-» Clientes:

Hoy en dia, los clientes deciden lo que quieren, cuando, como y cuanto deberdn
pagar por un producto o servicio. Este nuevo esquema no_ha sido entendido por las
empresas enfocadas a la produccién en masa.’

Los clientes, consumidores y las mismas organizaciones demandan cada vez
mejores productos y servicios disefiados para sus necesidades, lo que implica un
trato personalizado. Ya no requieren unicamente un producto de bajo costo y
calidad, sino de una calidad de servicio, por la sencilla razén de que ellos saben que
pueden obtenerlos (sus expectativas son cada vez més altas).

= Competencia

El significado es muy simple: las empresas que podian ofrecer al mercado un
producto o servicio al mejor precio obtenia la venta. En la actualidad no solo esta
competencia existe, sino que hay de varios tipos, ya que los mercados han
cambiado, productos similares se venden en diferentes mercados bajo distintas bases
competitivas, precio, calidad, disponibilidad, servicio y otras mas.

= Cambio

Los clientes y la competencia estin cambiando, pero la razén de la transformacion
también varia; mds que ser persuasivo y persistente, cl cambio es normal y
constante.

La realizacién de cambios es cada vez mas acelerado, Con la globalizacion de las
economias, las empresas enfrentan un nimero cada vez mayor de competidores,
introduciendo innovaciones de productos y servicios al mercado en un tiempo_cada
vez mas corto.

El punto es: o basta con tener productos y servicios con ciclos de vida cortos, sino
tener ¢l tiempo disponible para desarrollar nuevos e introducirlos a los mercados.
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En resumen, la inflexibilidad, irresponsabilidad, la falta del enfoque a los clientes,
una obsesion por las actividades mds que por los resultados, burocracia, falta de
innovacién y un alto gasto, han sido el legado de muchos afios de administracion,
Todas estas caracteristicas no son nada nuevas, el problema es que hasta ahora muy
pocas empresas les han prestado atencion.

3.7.2 Definicion de re-ingenieria

Sc define re-ingenieria come el analisis fundamental y e} rediseiio radical en los
procesos de negocios para lograr mejoras significativas en la medidas actuales de
desempeiio mas criticas como costo, calidad, servicio y velocidad.

Dentro de esta definicién se mencionan cuatro palabras determinantes cuyo
significado clarifica la escencia de esta definicion:

=» Fundamental
Significa preguntamos ;, por qué hacemos lo que estamos haciendo? y § por qué
hacemos como lo hacemos?. La re-ingenieria ignora lo que "es” y se concentra en lo
que "deberia ser".

=» Radical
Significa no hacer cambios superficiales ¢ triviales a lo que actualmente ya est4, sino
desechar lo vigjo. :

=» Significativas

Re-ingenieria no propone mejoras marginales o incrementales al trabajo, lo que
busca es lograr incrementos significativos y sustanciales en el desempefio del
mismo.

La re-ingenieria solo deberda adoptarse cuande existan problemas de fondo que

deben ser solucionados con cambios significativos en aras de darle a los clientes mas
valor agregado.
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=» Procesos
Es quizas la palabra més importante de esta definicion, debido a la dificultad de

entendimiento de lo que un proceso significa. La mayorfa de las empresas y sus
miembros no estin orientados a los procesos, por el contrario, adaptan los procesos
a las estructuras organizacionales que poseen.

La definicion de un proceso de negocio, es la coleccion de actividades que toman
una o mas entradas y crean una salida que es de valor para nuestros clientes.

3.7.3 Diferencia fundamental entre los programas de calidad y re-ingenieria.

Los programas de calidad conocen la necesidad del cambio, en algunos procesos, en
base a lo que es valor agregado para los clientes; la re-ingenierfa se basa en esto
para redefinir en forma significativa y fundamental los procesos clave en las
empresas.

En resumen, los cambios que una empresa experimenta al hacer re-ingenieria de
procesos son wun cambio en la forma de trabajar, las relaciones de la gente con las
estructuras jerdrquicas, su desarrollo profesional, Ia forma en que la gente es medida
y recompensada y los roles de los ejecutivos. Por esto decimos que la re-ingenieria
de procesos cambia todo en la organizacion.

3.7.4 El nuevo enfoque de trabajo.

Los trabajos que antes eran limitados y orientados a las tareas, ahora se vuelven
multidimensionales. La gente toma decisiones por si misma, los gerentes y directivos
actian mas como facilitadores que como instructores, Los trabajadores estin mas

enfocados.a las necesidades de nuestros clientes y menos las de sus superiores.

Los siguientes, son los tipos de cambio que las compailias experimentan al hacer la
re-ingenieria de sus procesos:

69



L 4

Las unidades de trabajo cambian, de departamentos funcionales a equipos de
procesos.

Una vez que es estructurado, el grupo de procesos trabaja en forma conjunta para
desempefiar el proceso total involucrado.

El enfoque de re-ingenieria es observar a la misma gente, quién actualmente trabaja
en sus propios departamentos, en un sélo equipo de trabajo, poniéndolos a trabajar
juntos eliminando las barreras departamentales.

Los trabajos cambian, de tareas simples a trabajos multidimensionales.

Los miembros de! equipo de procesos, quienes ahora son en forma conjunta,
responsables de los resultados del proceso, mds que responsabilidades individuales,
tienen entonces un diferente tipo de trabajo. Ellos comparten conjuntamente su
responsabilidad de los resultados de todo el proceso y no sélo una parte de él.

El trabajo debe ser multidimensional. La mayoria de las actividades de revision,
control, reconciliacion, espera, medicién y seguimiento, son eliminadas por la re-
ingenieria , lo cual significa que la gente invertird mas tiempo haciendo lo que
realmente debe ser su trabajo real. Ellos estarin enfocados ahora a la completa
satisfaccion del cliente (interno o externo).

El papel de Ia gente cambia, de controladores a facilitadores.

La compaiifas tradicionales orientadas a las tareas, contratan gente esperando que
sigan las reglas establecidas por la empresa. En Jas empresas que han iniciado con la
re-ingenieria, no quieren que su gente siga las reglas establecidas, estas compaiifas
necesitan que la misma gente defina sus propias reglas. Dindoles autoridad para que
ellos tomen las decisiones.

70 -



4

Cambios en la preparacién del trabajo, de entrenamiento a educacién.

Si en el redisefio del proceso requiere que la gente no siga las reglas tradicionales,
sino que apliquen su criterio con el objeto de hacer bien las cosas, entonces los
empleados necesitan suficiente educacion para que ellos mismos puedan discemir
sobre lo que esta bien y lo que no.

Enfoque ¢n la medicién del desempeiio y la compensacion, pasando de
actividades a resultados.

En las compaiiias tradicionales, la compensacién del trabajador es relativamente
sencilla: la gente recibe un salario fijo. En la operacién tradicional, el trabaje de un
empleado no tiene un valor cuantificable (en la mayoria de las personas asignadas a
un trabajo especifico).

El esquema de compensacion, cambia en la re-ingenicria de procesos , de
incrementos salariales a bonos por buen desempefio. El desempeiio es medido en
base a los resultados obtenidos del proceso (productos terminados totales) y en basc
a la satisfaccion del cliente.

Cambio de valores, de protective a productivo.

La re-ingenicria demanda que el empleado crea que trabaja para sus clientes, no
para sus jefes.

Cambio en la administracién, de supervisores a facilitadores.

El equipo de redisefio de procesos se.integra de una o varias personas, sin Jefes
ellos necesitan el apoyo necesario para resolver problemas.
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Cambios en 1a estructura organizacional, de jerirquicas a planas.

Cuando toda la organizacion empicza trabajar en forma de equipo, los procesos
administrativos son parte de ese equipo de trabajo. Las decisiones y todos los
asuntos interdepartamentales usados requieren de un equipo de gerentes y dircctores
para ser resueltos, ahora, el equipo de trabajo es el responsable.

Los cjecutivos de 1a compaiifa cambian, de controladores a lideres,

Las organizaciones planas obligan a los cjecutivos estar mas cerca con los clientes y
que la gente trabaje desempeiiando actividades con valor agregado. En un ambiente
de re-ingenieria, el éxito de llevar a cabo correctamente el trabajo depende mas de
las actitudes y del esfuerzo que se haga por encausar y animar al equipo de trabajo,
que por las directrices operacionales dadas. Por lo tanto, los ejecutivos deben tomar
un papel de lideres quiencs influencian y refuerzan los valores y creencias de los
empleados con sus palabras y hechos.

El rol de los sistemas de informacién en ka re-ingenieria

La tecnologfa de informacion juega un rol crucial en la re-ingenieria de los negocios,
pero puede ser faciimente mal interpretada. La tecnologia de informacion es parte de
cualquier esfuerzo de re-ingenieria. Y por lo tanto es una herramienta esencial.

El error fundamental que se comete en la mayoria de las empresas, es cuando
requieren de la tecnologia para aplicarla en los procesos actuales. La re-ingenieria de
procesos no cs automatizacién, es innovacién. Es el explotar al méximo la
tecnologia para lograr nuevos objetivos.

Para ser mds reiterativos, ¢l poder real de la tecnologia no es el que pueda hacer
mejor el trabajo que actualmente desempefiamos, sino ¢l de facilitar a 1a empresa
romper con las reglas tradicionales y crear nuevas y mejores formas de trabajar, que
es al final de cuentas, la re-ingenieria de procesos.
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He aqui algunos cjemplos de cémo romper las reglas tradicionales y pensar
inductivamente para crear nuevas:

Regla anterior:  La informacién puede aparecer en un solo lugar y al mismo

tiempo.
Nueva tecnologia: El uso de bases de datos compartidas y redes de informacion,
Nueva regla: La informacioén puede aparecer simultaneamente en todos los

lugares, cuando se necesite.

En conclusién, los sistemas tecnologicos de informacion son una pieza clave en el
redisefio de procesos. Las empresas deben saber que estos sistemas tecnologicos
son sdlo un clemento mas en la re-ingenieria.

3.7.5 Las oportunidades internas para hacer re-ingenieria.

Los procesos, no las empresas, son el objeto de la re-ingenieria. Las empresas no
hacen la re-ingenieria en sus departamentos de ventas o manufactura.

Cada empresa en todo el mundo consiste de procesos. Los procesos en una empresa
corresponden a las actividades naturales del negocio, pero por lo gencral cstas
siempre son divididas e ignoradas por las estructuras organizucionales Los procesos
son invisibles y sin nombres, porque la gente piensa en su proplo departamento, no
en los procesos en los cuales ellos estan involucrados.

3.7.6 La expericncia del redisefio de procesos.

El redisefio de procesos es la parte mas creativa del proceso ya que demanda
imaginacion, pensamiento inductivo y un toque de locura.  En el redisefio de
procesos, ¢l equipo de re-ingenieria abandona lo familiar para buscar lo
extravagante.

El redisefio cuestiona al equipo de trabajo, especialmente a los. integrantes de

abandonar sus creencias en las reglas, procedimientos y valores que cllos han tenido .
alo largo de toda su vida de trabajo. :
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Las buenas noticias son que el rediseiio requierc de mucha creatividad, no es
necesario comenzar desde cero. Ya algunas compaiifas han emprendido la rc-
ingenieria de aigunos de sus procesos las cuales pueden servir de modelo para el
redisefio de la empresa en cuestion,

3.7.7 Mas alld de la re-ingenieria de procesos.

Desgraciadamente, muchas de las empresas que han emprendido la re-ingenieria de
sus procesos no han tenido éxito. Los esfuerzos se concentraron en cambios
menotes, no logrando por consiguiente mejoras en el desempefio de los procesos y
lo que cs peor aun, un desgaste en ¢l personal y la sombra de un programa de
cambio fracasado.

La clave de éxito estriba en el conocimiento y en la habilidad de organizacién y en la
capacidad del personal, no en la suerte.

Los error¢s mas comunes cometidos por las compafilas que emprenden la re--
ingenicria de procesos son:

= Tratar de arreglar un proceso en lugar de cambiarlo.

» No enfocarse a los procesos de negocio.

= Ignorar todo excepto el redisefio del proceso.

= Negligencia de los valores y creencias de la gente.

= Conformarse con obtener resultados menores.

» Abandonar la re-ingenierfa de procesos demasiado temprano.

= Poner restricciones antes de comenzar la definicion de problemas y el alcance
de la re-ingenierfa.

» Permitir actitudes negativas de la cultura y administracién existente.

= Prevenir la re-ingenieria desde el comienzo.

= Tratar de hacer que la re-ingenieria pase desde arriba,

= Asignar a alguien quién no entiende la re-ingenieria a liderear el programa,

= Escatimar los recursos asignados a la re-ingenicria,

= Enterrar a la re-ingenieria en medio de la agenda corporativa.

= Disipar la energia a través de muchos proyectos de re-ingenicria,

= Empezar la re-ingenieria a dos afios de que se retire el Director General.
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« Fallar al distinguir la re-ingenicria de otros programas de mejoras de negocio.
= Concentrarse exclusivamente en el disefio.

= Tratar de que la re-ingenieria pase sin crear descontentos entre la gente.

= Regresarse cuando la gente se resista al hacer los cambios de re-ingenieria.

* Desechar el esfuerzo de la re-ingenieria.

Aunque existen mds causas que pueden hacer que la re-ingenieria de procesos falle,
las razones principales estan en la falta de entendimiento y liderazgo de la alta
direccion de la organizacion en el proceso de re-ingenieria. Esta siempre nace en el
seno de la direccién y es ahi también donde pude morir.

"No es tiempo de dudar de lo que hay que hacer, ahora es tiempo de actuar. '
P. Drucker.’

7 Peter, Drucker
Reingenicring of Corporation
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3.8 Administracién por Objetivos’

La administracion por objetivos tiene como propésito ofrecer un marco de referencia
para analizar problemas relacionados con la determinacién de objetivos y sugerir
como establecer los objetivos de una empresa en relacién con los principales
problemas para alcanzar una mejora continua.

L.a administracion por objetivos hace hincapi¢ en el andlisis continuo de las
operaciones de la empresa con el objeto de mejorar resultados, en lugar de
reaccionar ante lo ocurrido en el pasado.

La determinacion de objetivos requiere considerar ciertas aptitudes, como son:

. Ser realistas.

. Ser desafiantes.

. Ser explicitos.

Dar las pautas de accién que deben emplearse.

. Estar relacionados con los objetivos de niveles inferiores y superiores
de la empresa.

6. Deben contemplar las limitaciones de la empresa.

Es importante que los subordinados identifiquen las areas de responsabilidad en su
trabajo, determinen mutuamente las medidas de desarrollo y definir su nivel actual
de desarrollo. En este caso el empleado ejerce cierto control en el logro de las metas
que él mismo ha establecido, logrando que su participacién sea mas activa en la
medida que sienta que los objetivos de la empresa estan intimamente ligados con sus
necesidades personales.

De acuerdo con los conceptos mencionados anteriormente, a continuacion citamos
una definicion de objetivo:

"Los objetivos de una empresa deben ser una declaracion agresiva sobre un
propésito determinado bajo un marco medible y un tiempo definido”

Los objetivos deben estar totalmente relacionados con los fines principales que
persigue la empresa (mision).

7 Terry and Franklin Principios de Administsacién, 1987
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Para la correcta determinacion dc los objetivos, deben establecerse prioridades,
considerando la anatomia del objetivo:

Propdsito = la intencion de realizar una accion

Cantidad = hablar en términos cuantitativos y que estos sean medibles

Tiempo  =determinar fechas para realizar las accionces, ya sea a corto,
mediano o largo plazo.

El objetivo puede determinarse a nivel genérico, especifico o por drea. Esto es,
donde se produzcan resultados o efectos medibles de la accién o decisién:

La administracion por objetivos sc integra en varios pasos o etapas, los cuales nos
ayudaran a determinar nuestros objetivos , las cuales son:

Reunir informacion sobre las dreas de resultados en el pasado
Preparar el plan estratégico y opcracional.

Preparar los objetivos Genéricos y por dreas.

Consolidar los de planes.

Implantacion.

Revisiones periodicas y evaluacion del ciclo

Se inicia de nuevo el ciclo

000 O®e80

En dicho ciclo, para la creacion de los objetivos genéricos, es necesario que la aita
direccion realice la planeacién estratégica y operativa del riegocio, lo cual significa
realizar un diagnéstico interno, un analisis competitivo, establecer premisas y
predicciones, confirmar si procede continuar con la estructura de negocio actual y
decidir al nivel de operaciones a corto, mediano y largo plazo.

Sélo cuando se tenga dicha informacién, los objetivos tendrin bases generales,
garantizando los logros en cascada hacia ¢l éxito.
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Clasificacion
1.a administracion por objetivos puede dividirse en cuatro clasificaciones :

1.- Objetives primarios.- por lo general estan relacionados con la empresa, no con
un individuo. Proporcionar bienes y servicios para el mercado, generando una
utilidad.

2.- Objetivos secundarios.- ayudan a realizar los objetivos primarios e identifican
las dreas clave para los esfuerzos destinados a aumentar la eficiencia y la economia
en el desempefio del trabajo de Ia empresa.

3.- Objetivos individuales.- como su nombre lo dice, son los objetivos personales
de los miembros individuales de una empresa sobre una base diaria, semanal,
mensual 0 anual.

La mayoria de los objetivos individuales son ccondmicos, psicoldgicos, o
recompensas no econdmicas para el uso de los recursos personales de tiempo,
habilidad y esfuerzo. Por ejemplo ¢l mantener una posiciéon de alto nivel en una
empresa, vender cierto niunero de contratos al mes, etc.

4.- Objetivos sociales.- son las metas de una empresa para la sociedad. Estos
objetivos incluyen el compromiso de dar apoyo al cumplimiento de requerimientos
establecidos por la comunidad, como mcjora social, cultural y fisica.

El hecho de que cxisten diferentes tipos de objetivos y que dentro de cada empresa
haya una jerarquia de objetivos, debe haber armonia y el esfuerzo ser unificado. La
armonia e integracion es vital; no deben existir propositos opuestos.

En resumen, hay que tomar en cuenta las siguientes orientaciones para un 6ptimo
desarrollo de objetivos :

= Los objetivos deben ser resultado de la participacion de los responsables
de su realizacion,

= Todos los objetivos deben apoyar los objetivos generales o principales
de Ia empresa.

= Los objetivos deben tener "alcance" .
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= Los objetivos deben ser contemporaneos al igual que innovadores.

* El nimero de objetivos establecidos para cada miembro de la empresa
debe ser limitado.

* Los objetivos deben ser jerarquizados de acuerdo con su importancia
relativa, ’

= Los objetivos deben estar equilibrados.

Q ESTA TESIS WO DEBE
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3.9 1SO 9000»

ISO 9000 es un estandar internacional utilizado como norma de calidad en muchos
paises del mundo. Es un nuevo y elevado estandar de calidad. Desde un punto de
vista de la calidad total, ISO 9000 es un sistema que permite a los negocios a operar
en forma mas eficiente, desde el angulo de planeacién mas que el de reaccion.

3.9.1 ;Que es ISO 90007

Es un estindar para dirigir una empresa de una forma que provea un aseguramiento
de la catidad de los bienes y servicios, bajo un ambiente de mejoramiento continuo.

ISO 9000 no garantiza la calidad, lo que hace es proveer de un sistema documental
que asegura quc las acciones correctivas se tomaran cuando un evento inaceptable
ocurra y los mecanismos de prevencion sean implantados para minimizar los
problemas de calidad.

Este estiandar se apoya en varias funciones a través del proceso productivo que
implica proveer un producto o un servicio a un cliente. Estas funciones estdn
documentadas mediante procedimientos escritos para que la gente que esta
trabajando en cada una de estas funciones pueda minimizar ia variabilidad en su
parte del proceso. El tipo de accién correctiva tomada cuando ocurre aigin
problema, también c¢s documentada. La direccion debe establecer un método de
supervision del sistema, midiendo su efectividad y verificando la consecucion de las
acciones tomadas.

1SO 9000 es un modelo intemacionalmente reconocido que da al cliente confianza
en los productos del proveedor. Y esto no se debe solo a que el producto esta
certificado, sino a que el proceso usado para hacer el producto cumple los
requerimientos de 15O 9000, i

Establecido por la Organizacion Internacional de Normalizacién { ISO sus siglas
en ingles), en Ginebra, Suiza, las cinco partes de (a serie de estandares (ISO 9000
hasta ISO 9004).

La serie describe como las compaiiias disefian, producen, instalan, inspeccionan,
empacan y comercializan sus productos y servicios. (Ver tabla 3-9-1).

12 ) ¥, Graham, Wright Killen and Co., Houston. Revista de Hydrocarbon Processing. Mayo 1992
80



4

Sin embargo a pesar de que ISO 9000 y 9004 proveen de una guia acerca de los
requisitos de los programas de calidad, los estindares por si solos ( 1SO 9001, 9002
y 9003) no indican como deben ser implantados.

Tabla 3-9-1 SERIES 1SO 9000
ESTANDAR CONTENIDO APLICACIONES

1SO 9000 Guias para seleccionar y usar. Todas las industrias, incluyendo las

que desarroflan software.

ISO 9001 | Asepuramiento de calidad en el disefio, | Compaitias  constructoras y  de
desarrollo, produccion, instalacidn y}ingenieria; y fabricantes que discilan,
servicio. desarrollan, producen, instalan y dan

servicio a sus productos.
0 9002 Aseguramiento  de calidad en la} Compadias de procesos quimicos que

150 9 produccidn ¢ instalacion, no estdn involucradas con disefio del

producto y scrvicio después de la
venta,

ISO 9003 | Aseguramicnto de calidad en inspeccion [ Talleres, divisiones dentro de una
final y pruebas. empresa, distribuidores de equipo que.

inspeccionan y prueban los productos
que proveen.

ISO%004 |Guia de clementos para |a

administraciébn de la calidad y sistemas
de calidad,

‘Todas las industrias,

3.9.2 Cuiles son los requerimientos.

Las series ISO 9000 estan ligadas al proceso ciclico de calidad total, el cual
considera a las funciones relacionadas ¢ involucradas en la manufactura del producto

empezando por la venta

y mercadotecnia del producto, la planeacién de la

manufactura, €l requerimiento de materiales para fabricar ¢l producto, el proceso
como tal y ¢l control del mismo, el laboratorio de control de calidad, 'y todo lo que
sucede con ¢l producto hasta que llega al cliente.
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Esto no significa que cada una de las operaciones tienen que estar completamente
certificadas. Pero si incluidas y relacionadas al proceso principal ya certificado.

Las series ISO 9000 de estindares estin compuestas de un grupo de requerimientos
para 20 clementos de un sistema de calidad. ISO 9001 incorpora los 20 elementos,
ISO 9002 contiene 18 de los 20 elementos e ISO 9003 contiene solo 12 de los 20
elementos que a continuacion se enumeran:

A A AR A A AT R AT AR T TR T

Responsabilidad y compromisao de la direccion,
Principios del sistema de calidad.

Revision de contratos.

Control de disefio.

Control de documentacion.

Compras.

Comprador- Proveedor

Identificacion de producto y rastrcabxhdad.
Controt del proceso,

Inspeccion y pruebas

Inspeccion, medicion y equipo de pruebas
Inspeccion y estado de la prueba

Control del producto no conforme

Accion correctiva.

Manejo, almacenaje, empaque y entrega.
Registros de calidad,

Auditorias intermas de calidad.
Capacitacion.

Servicio después de la venta.

Técnicas estadisticas.

Ver esquema ilustrativo de un proceso de implantacién de ISO 9000 en la siguicnte.
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. 82



COMPROMISO DE LA DIRECCION @ DEFINA Y CAPACITE AL EQUIPO @ COMENZAR AUDITORIAS INTERNAS

Desarrolle un plan estrategico

Cormusigue las metas a FRedice la pimera ronda
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Commja audiuier defidenda | Junte tod3 fa documentadion t Persiga famejora cortings

en practicas o procedinientos. que recuiera el udior para s |77} einsaribase para la sguierte
registr. verificadién 0 audioria
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FIG. 1 CICLO DE IMPLANTACION DE iSO 9000



3.10 La empresa horizontal

La escencia de una empresa con estructura horizontal es dirigir la empresa al mismo
nivel, no dc arriba hacia abajo o viceversa, olvidando la piramide organizacional,
haciendo a un lado la jerarquia de la empresa en sus procesos clave y creando
equipos interdepartamentales para su mejor operacion.

No hay que ser escépticos, no importa la empresa de la que se trate. Actualmente se
ha cambiado la forma de dirigir una empresa y supuestamente los empleados estan
capacitados para tener una mayor responsabilidad, pero todavia se tiene que luchar
en contra de la misma burocracia atrincherada con la que todos chocamos.

Los ingenieros continllan la batalla de la manufactura, la comercializacién sigue
culpando a ventas y la gente de finanzas continua peleando con todos. Eso es debido
a que trabajamos en una organizacion tipica vertical en la que toda la gente de apoyo
trabaja para sus jefes y no para los clientes externos, ya que sienten lealtad y
compromiso con los feudos en los que trabajan, en lugar de sentirlo por teda la
empresa y por las metas de la misma. Ademas ¢l tener muchos niveles de direccién
ocasicna que la toma de decisioncs sea lenta y con altos costos de coordinacion.

Asi como un foco gasta electricidad al producir calor no deseado, una empresa
tradicional gasta una tremenda cantidad de energia en la operacion de su maquinaria
interna, ¢n las relaciones entre los departamentos o suministrando informacion hacia
arriba o hacia abajo en la jerarquia. Una estructura horizontal climina la mayoria de
estos puntos y enfoca cast todos los recursos de 1a compaiiia en los clientes. Con lo
que se pueden obtener mejoras significativas en eficiencia y velocidad.

En los dias en que los negocios eran mds predecibles, las compafifas estaban
organizadas en estructuras verticales para aprovechar a los expertos especializados.
Los beneficios eran obvios: Cada quien tenia un lugar y entendia su tarca.

La responsabilidad de la toma de decisiones criticas residia en el director o
presidente. Pero mientras se ganaba claridad y estabilidad, se hacia mis dificil para
cada quien el entender la tarea de la empresa como un todo, ademas es importante
hacer notar que cuando haya una barrera organizacional entre departamentos, cxiste
. un potencial de desconexién entre los mismos, que aumenta entre mas grande sea la
organizacién y entre mds grandes sean las funciones.
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La empresa horizontal climina las barreras jerdrquicas y funcionales. En su estado
puro, debe vanagloriarse de un equipo de ejecutivos superiores en la cabeza para las
funciones tradicionales de soporte como finanzas y recursos humanos. Pero
virtualmente todos en la organizacion deben trabajar en conjunto dentro de equipos
multidisciplinarios para desarrollar los procesos centrales tales como desarrollo del
producto o generacion de ventas.

La organizacion de la empresa debe tener sélo tres o cuatro niveles de direccion
entre el director o presidente y las gentes de apoyo para los procesos citados. Las
empresas deben organizarse en funcion de los procesos centrales.

El desarrollo de los objetivos debe dirigirse preferentemente a la satisfaccion del
cliente que a la rentabilidad o al valor de las acciones. Y la gente de apoyo debe ser
reconocida no sélo por su desempeiio individual, sino también por el desarrollo
virtual de habilidades y por los logros en equipo. Es necesario cambiar los procesos
y eliminar el trabajo innecesario, si el concepto es aceptado, casi todos los aspectos
de la vida corporativa seran profundamente alterados.

En todos los casos, ¢l objetivo de una organizacién horizontal es cambiar el punto de
vista de los cspccialistas que han invertido tiempo y esfuerzo escalando una
jerarquia vertical.

La meta deberia ser que cada quien se enfoque en el negocio como un sistema en el
que las funciones son similares.

El desafio dc persuadir a la gente para hacer a un lado la vieja forma de
comercializacion, finanzas o manufactura es la tarea mas dificil por hacer.

Asi la empresa horizontal es una idea que estd ganando aceptacion, que demandara
personal que piense mas abiertamente, que desarrolle el cambio, que dirija procesos

en lugar de empleados y que ademas fomente el trabajo en equipo como nunca antes.

Para lograrlo se puedc adoptar un modelo nuevo de organizacion, Dicho modelo
debe trabajar en base a los siguientes 7 elementos claves para la empresa horizontal:
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1. Organizar en base a procesos, no ¢n base a funciones.

En higar de crear una estructura en base a las funciones o departamentos, construir
una compailia con metas especificas basadas en sus tres o cinco procesos centrales,
asignando un responsable a cada proceso.

(Los procesos centrales pueden ser por ejemplo: desarrollo de un producto nuevo,
ventas y ejecucion completa, y soporte/servicio al cliente).

2. Jerarquins.

Combinar tarcas fragmentadas para reducir la supervisién, eliminar el trabajo que no
Ic agrega valor al producto y reducir los procesos al minimo. Usar equipos de
trabajo en lo posible para realizar un proceso por completo.

3. Usar equipos para realizar todas las tareas.

El hacer equipos es la base de la organizacién. Limitar los roles de supervision
haciendo que los equipos se dirijan y supervisen por si solos. Dar al cquipo un
propdsito comiin y establecer pardmetros para medir el logro de las metas.

4. Permitir que los clientes regulen el rendimiento.

Lograr que la satisfaccion del cliente sea la base para regular y medir ¢l rendimiento
de la compaiiia. Las utilidades y ¢l valor de las acciones aumentara si los ‘clicntes
estan satisfechos.

5. Recompensar los logros del equipo.

Cambiar el aprecio y sistema de pago para recompensar los resultados del equipo'y
no el desarrollo individual, Fomentar el que la gente de apoyo al desarrollo de logros

multiples, lo que ¢s mejor que conocimientos y habilidades. Recompensar a los
empleados por ello.
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6. Maximizar el contacto con proveedores y clientes,

Crear un contacto regular y directo con los proveedores y clientes. Incluir a
representantes de los proveedores o clientes como miembros de trabajo de los
equipos de la compaiiia cuando ellos pueden ser de ayuda.

7. Informar y entrenar a todos Ios empleados.

No sélo alimentar a cucharadas la informacién sobre una idad de conocimiento
basico. Confiarle a la gente los datos necesarios, pero ademds entrenarlos en coino

usarlos para realizar sus propios analisis y tomar sus propias decisiones.
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Para crear una empresa horizontal, se proponen los siguientes pasos:

Definir los procesos
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4.0 Metodologia

4.1 lntroduccién de la metodologia, .

Muchas veces cen la historia de la ciencia una teoria emerge, cuando el
conocimiento sobre algo en particular ya no cs satisfactorio; cuando esto ocurre,
comicnza un movimiento generalizado, esfuerzos independientes y auténomos
cmpiczan a descubrir nuevos caminos.

Conjuntamente surgen ideas cuyos autores apoyados en el conocimiento previo,
creen haber concebido algo nuevo. Para probar lo anterior resulta necesario
probar; ahi comienza el proceso de cambio pues habiendo diversas ideas es
indispensable hacerlas pasar por la prueba de realidad, que a su vez nos llevari a
la integracion de un nuevo conocimiento que permitira establecer la plataforma de
accion para enfrentar una nueva explosion de ideas.

La necesidad de "mejorar” es el factor que mantiene ocupados a un enorme
grupo de empresarios en todo el mundo, y es la fuerza motriz de los lideres;
siempre que se desea "mejorar” alguna drea funcional por el hecho de que ésta
frena el ciclo del negocio o tiene elevados costos de operacion o algin otro factor
que repercute en la rentabilidad del negocio, asi como en su operacién,

A través del tiempo se han establecido programas en las empresas que han
cubierto varios aspectos, tales como las sicte herramientas de calidad, el control
estadistico del proceso, disefio de experimentos, justo a tiempo, circulos de
catidad, normas ISO 9000, entre otras. Sin embargo, la mayoria de las empresas
no han realizado mejoras significativas en el producto, servicio, calidad,
rentabilidad o ganancia de mercado.

Estas mejoras no han sido alcanzadas, en parte, por que no se ha definido la
metodologia exacta que debe adoptarse a proyectos cspecificos que requieran
realizarse,

Esto no significa que las herramientas y filosofias anteriores no funcionen por el

contrario, son indispensables en la concepcion, planeacién y ejecuciéon de’
cualquier proyecto de mejora continua. '
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En la actualidad es claro que si una empresa desea acrecentar su competitividad y
conservarse dentro del mercado, debe orientarse a satisfacer plenamente las
necesidades del cliente, tener bajos costos de operacién, objetivos definidos y
claros a corto y mediano plazo, flexibilidad en la organizacion, personal eficiente

y capacitado en todas sus dreas y no olvidar que el control de calidad debe
adoptarse como forma de vida.

Mejorar las operaciones o los sistemas productivos no garantiza la
competitividad, deberan redisefiarse muchos procesos y formas de trabajar,
contando siempre con la participacion, compromiso e involucramiento de todos
los integrantes de la organizacion.

A través del tiempo, se hia confirmado una y otra vez, que el factor humano
representa el activo mas importante de cualquier organizacién, por ello debe
mantenerse presente durante el planteamiento de alguna mejora, su repercusion y
engranaje con el factor humano.

Es de particular importancia que 1a organizacién desarrolle y administre, politicas,
programas y procedimientos, para contar con una estructura eficiente de recursos
humanos, y asi contar con empleados capaces, trato equitativo, oportunidades dec
progreso, satisfaccion en el trabajo y seguridad del mismo; todo esto redundara en
beneficio de la empresa y los trabajadores; ademas de propiciar un ambiente de
trabajo adecuado que facilite implantar el proceso de mejora continua.

La metodologia propuesta, se desarrollo tomando en cuenta el proceso que sigue
el "método experimental" cuando una teoria surge y requicre probarse, para
justificar o demostrar si es cierta o util. Para ello, al aplicar la metodologia
lograremos establecer o predecir los beneficios de las mejoras propuestas, para
después compararlas y asf determinar los efectos reales.
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Para lievar a cabo dicha comparacion, presentamos una proyeccion de los
resultados de una determinada empresa, que, afectados por las mejoras propuestas
reflejaran al efecto causado de una manera tangible y precisamente en el marco
adecuado para evaluar el costo-beneficio.
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4.2 Diagrama de la metodologia.
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4.3 Desarrolio de 1a metodologia

4.3.1 Definicién de la misién.

Definimos como mision el concepto que justifica la existencia de la empresa.
Dentro de ésta definicién queda implicita la filosofia y la estrategia.

Para definir la misién debe considerarse que la filosofia debe contener valores,
idealcs y politicas enfocadas a satisfacer aspectos sociales como servicios, bienes
y empleos.

La estrategia incluira el como y dénde dirigir Ia empresa, enfatizando las tareas.
De acuerdo con la definicion de la misidn, los socios y directivos de la empresa

deben establecer dos marcos que integran lo que daré origen al enunciado, como
son:

Filosofia
Valores
Politicas

fdeales

Fig. 4-1

Todas las ideas de los socios y directivos deben converger en conceptos genéricos
que reflejen [a esencia de ia mision, para con ello obtener un enunciado que logre
transmitir los deseos e ideales en forma clara y precisa.
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4.3.2 Diagnoéstico interno.

En el diagndstico presentamos la tendencia del negocio, las prioridades, la
estructura organizacional, la complejidad de las operaciones y el ciclo del
negocio, la relacién y posicionamiento de cada departamento, asi como los niveles
de conocimientos y dreas de oportunidad o requerimientos.

Con esta informacién evaluamos la capacidad interna en recursos humanos,
capital de trabajo, producto o servicio y liquidez.

En esta ctapa describimos el ambiente interno, el funcionamiento real de la
empresa. Este escenario de la empresa, la estructura organizacional, los productos
y servicios que provee, los procesos productivos, la distribucion de planta, los
recursos disponibles y el restos de factores descriptivos,

Asi mismo al observar los problemas intemos criticos de la empresa,
identificamos que sirven como la base para la definicion de los objetivos.

El diagnéstico interno debe contener como minimos los siguientes puntos:

Descripeion de la empresa.

Estructura organizacional.

Descripcion de los procesos y sus limitaciones,
Descripcidn de los productos o servicios.
Descripcion de la distribucion de planta.
Diagrama de procesos.

Descripcion de los recursos.

Capacidades de produccion.

Estructura de costos.

A LA R AR A
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4.3.3 Anilisis competitivo.

Para medir la competitividad de la empresa, es necesario analizar como cs vista
por los clientes, los proveedores, la competencia, el mercado y la sociedad.

El andlisis competitivo tiene como objetivo primordial el situar a la empresa en ¢l
entomo socio-econdmico actual interno y externo, para el establecimiento de los
objetivos de la empresa.

Con objeto de desarrollar un analisis competitivo es necesario preguntar a la alta
direccién de manera clara y concisa los siguientes puntos

<> Anilisis del medio de negocios y Ia competencia.

En este punto se situard a la empresa con sus productos o servicios, donde nos
preguntaremos si estos son de alta tecnologia, la demanda de los productos o
servicios y su participacién en el mercado.

Al conocer las necesidades nacionales, asf como a la competencia, presenfando
esqueméticamente una relacién entre la empresa y sus competidores con fuerzas y

debilidades, enmarcando las diferencias entre éstas y el grado de valor que ticnen
para los clientes.

=» Anilisis del Cliente,

Dentro del analisis del cliente, hay que determinar los clientes actuales, y dentro
de éstos como toman la decision de compra. Para realizar la compra, cuales son
los principales problemas.

> Andlisis de la situacién futura.

Se requiere analizar la tendencia del producto de acuerdo con los usos diversos y
al mercado para que la empresa desarrolle su producto o servicio hacia el futuro.
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> Anilisis de oportunidades en el mercado.
En base a datos histéricos hay que determinar cuales son las oportunidades de la

empresa que deben explotarse vigorosamente, asi como los planes para realizar
por dicha cmpresa.

4.3.4 Evaluacién de la mision.

En base al diagndstico interno y al analisis competitivo, se cuestionara la mision
de la empresa, analizandola en todos sus aspectos.

Al evalvarla, la direccion sabrd como estin posicionados en el mercado,
identificardn su problematica interna y podran delimitar y volver aiin mas realista
la mision si ésta refleja todavia el sentir general de sus creadores.

En caso contrario, la mision serd redefinida.

En este punto se empieza a definir y confirmar los planes a diferentes plazos,
guiados siempre por la misién para marcar objetivos, logrando avances
sustantivos.

4.3,5 Definicién de los objetivos.

Los objetivos son los elementos que dirigen a la empresa para el cumplimiento de
la mision. Se basan en el conocimiento adguirido del andlisis competitivo y del

diagnético intemo.

Los objetivos sirven para concentrar la atencion en resultados. Al no haber
objetivos, faltara direccion clara a la operacion entera de la empresa.

Asfmismo, los objetivos incrementan Ia eficiencia y 1a economia en la operacion,

va que los costos se reducen, debido a que se da especial importancia 2 la
compatibilidad de operaciones, asi como su medicion y resultados.

9%



4

Por medio de la administracién por objetivos (APO), y|
posible llevar al maximo potencial la productividad d
empresa.

Esto cs en virtud de que la APO es un medio para de
actividades de la empresa, para resolver problemas del
su entorno competitivo.

Los objetivos deben ser medibles, con una vigencij
adecuados al entomo prevaleciente. Deben existir nor
el cumplimiento, de ser posible dichas medidas d
relacién a niimeros, porcentajes, tiempo o algin otro tip

su correcta aplicacion; es
¢ todos los recursos de la

nir, coordinar y dirigir las
negocio prevalecientes en

| determinada, en plazos

pas especificas para medir

tben ser cuantitativas en

p de cifras.

Se requiere hacer un andlisis dei estado actual de la operacién con respecto a las
principales areas de responsabilidad, el cual fue replizado en el diagnéstico
interno (paso 2 de la metodologia), en donde se describen las condiciones reales

en que se encuentra la empresa y sus departamentos.

La direccion determina en base a esto las dreas problema y qué aspectos se

beneficiarian mas si sc hiciera alguna mejora al proced
En funcién a los objetivos, debe desarrollarse planes y,
resultados. Este punto se comentara mas adelante en e
donde se determinara la manera en que estos objetivos

El logro de los objetivos no es resultado de la casua

miento actual.

programas para lograr los
desarrollo de estrategias,

habran de llevarse a cabo,

lidad, sino que se debe al

desarrollo de planes y programas formulados a la perfeccion.

4.3.6 Definicion de metas.

La direccion y su equipo de trabajo fijaran prioridades
siempre en las necesidades de la empresa, en los rec
restricciones técnicas presentes y su personal.

a los objetivos, pensando

lirsos con que cuenta, las
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Dentro de un marco de objetivos definidos y prionzados por la direccion, se

estableceran metas, asf como indices de rendimiento para cuantificar el progreso
alcanzado por cada meta y su relacidén con los objetivos.

Para cumplir un objetivo, es posible llegar a él por diversos caminos, cada uno de
ellos se compone de los "medios" que integran cada meta, es decir, las metas se
componen por diversos elementos u opciones de cémo lograrlas, considerando los
recursos y tiempos necesarios para implantar las metas y asi lograr la consecucion
del objetivo.

4.3.7 Establecimiento de estrategias

Al definir las estrategias, definimos los diversos caminos que llevan al
cumplimiento de las metas, cs decir, una estrategia, es la seleccion de los
"medios" que integran cada meta, siendo una conjuncion de diferentes elementos.

Las estrategias se definen por la secuencia légica de Jas metas. Sabemos que para
el logro de un objetivo se crean diferentes cstrategias segiin los recursos
necesarios.

Una vez establecidas las metas y estrategias, deberdn aparecer en un plan de
trabajo, donde se indican los “"medios” de cada meta, los tiempos dc
cumplimiento, el alcance de cada meta y el responsable de llevarla a cabo.

4.3.8 Seleccion de estrategias.

La seleccion de estrategias consiste en escoger un solo camino o trayectoria guia
para lograr alcanzar cada uno de los objetivos, balanceando lo que se quiere
hacer contra lo que se puede hacer, de acuerdo-con los recursos, la organizacion,
los materiales, la liquidez, entre otros aspectos cuantificables.

Si las estrategias planteadas, no son factibles o viables a realizar, se tendra que
establecer una nueva estrategia.
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En csta parte tanto el redisefio de los sistemas como los ciclos de operacion de la
empresa son relevantes para cuantificar y definir los beneficios.

4.3,9 Anilisis de requerimientos detallados.

El analisis de requerimientos comprende el conocimiento de la problemitica a
detalle de cada arca, la complejidad de las funciones, los recursos disponibles,
volimenes de informacién, los factores criticos mediante investigacion y
evaluaciones comparativas, i

Con esta informacidn, surge la definicion de tarcas para mejorar o redisciar las
operaciones asi como los ciclos sistemditicos del negocio, orientado al
cumplimiento de metas a través de las estrategias.

Las etapas en csta fase son:

~>»  Presentacion.
Exponer la mision, objetivos, inetas y estrategias para a toda la empresa.

~»  Secleccién de responsables.
Definir el grupo de integrantes y las actividades para cada proyecto de
mejora continua, asi como el comité de evaluacién.

=  Andlisis actual.
Realizar juntas con los responsables de cada érea, con el fin de recopilar
informacion operativa, funcional, organizacional, entre otros,

=»  Anilisis de oportunidad y recursos.
Analizar a nivel particular los recursos humanos y las estrategias
seleccionadas para verificar su factibilidad.

=»  Disefio de tarcas y factores de medicién.

Programar y determinar la secuencia de actividades y la forma en que se
medira el cumplimiento,
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4.3.10 Programa de Trabajo.

El programa de trabajo es la etapa final de la planeacion, a través de una
secuencia de actividades.

Es en este paso donde se termina de concebir el proyecto. Un proyecto es
basandose en uno o varios objetivos a realizar, s¢ estipulan tarcas, logros
escalonados, responsables y dependencias; esto es, un conjunto de planes de
trabajo orientados y relacionados con otros logros consecuentes, que convergen a
una cstrategia.

Este documento deberé presentar y expresar las tareas por realizar, especificando
duracién, responsable, dependencia y resultado, para el cumplimiento de lograr
cada una de las metas.

En este programa apareceran descritos los miembros del equipo de trabajo para el
plan, con responsabilidades, derechos y tiempo.
4.3.11 Medidores del desempeiio.

Los medidores del desempefio son aquellos indicadores que se establecen para
cvaluar los resultados de las actividades durante su periodo de realizacion,

Este paso consiste en verificar la existencia de medidores y establecer la
documentacion para medir el avance, reflejado en los resultados y el
cumplimiento en fechas,

4.3.12 Aprobacién.
En esta etapa se presenta a la alta direccion cl proyecto de forma clara,
especificando su alcance, recursos y duracién, soportado con toda la informacién

desarrollada y obtenida de los puntos anteriores, con el fin de tener la aprobacién
y fos recursos necesarios para su realizacion.
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En el supuesto caso de que el proyecto no fuese aprobado, sc debera cuestionar la
mision y objetivos de la empresa para reiniciar la concepcion de un nuevo
proyecto o redefinirse la misién.

Para la aprobacion del proyeclo, se preseitara la informacion de los pasos
anteriores arreglada de la siguiente forma y conteniendo:

=» Misién y objetivos de la empresa,

=» Propdsito del proyecto.

=» Ubicacién del proyecto dentro de la empresa.

2 Alcance del proyecto (qué se va a cubrir y qué no se va a cubrir).
=» Plan de trabajo general, ctapas y medidores.

<> Requerimientos.

=>» Justificacién del proyecto.

=» Factores determinantes para e! éxito del proyecto.

I
Aqui Ia direccion y gerencias aprobardin o rechazarén el proyecto.

4.3.13 Implantacién.
Es la realizacién del proyecto, guiado por los programas de trabajo.

La etapa de implantacion es la mas dificil de realizar, ya que presenta factores de
diversa naturaleza como:

=» Los miembros del equipo de trabajo dardn aita prioridad a las tunciones
de la planta en lugar de las actividades del proyecto.

= Los cambios en la operacion de cada departamento pueden afectar los
interescs personales y tal vez lleguen a poner barreras en el avance del
proyecto.

<> Algunas metas se modificardn durante la implantacién pero no deben
de afectar los objetivos.

> Se puede llegar a invertir més de lo planeado por falta de medicién de
los factores de riesgo.
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=» Los usuarios y responsables de la implantacion deben de tener un nivel

de conocimiento ¢ iniciativa suficiente para impulsar esta etapa y los
cambios necesarios.

> Realizar las juntas de revision, donde se evaluaran, segn los niveles
jerdrquicos del equipo de trabajo, los logros de las metas siguiendo los
factores de medicion del programa,

4.3.14 Evaluacién de resultados.

Al concluir un periodo de funcionamiento del proyecto, los resultados obtenidos
seran evaluados para calificar los logros alcanzados determinandose si ¢l proyecto
ha tenido éxito, segin lo programado de acuerdo con el proposito planteado en un
principio en recursos, tiempo y alcance.

Como es natural en cualquier proyecto, las metas de este sufriran algunos cambios
por la misma tendencia a redisefiar y ajustar, cubriendo necesidades y cambios
que surgen en el camino, pero no por esto se cambia el propésito del proyecto
orientado a dar continuidad a 1a misién y objetivos de la empresa.

4.3.15 Nuevos proyectos.
En base a la evaluacién de resultados y con el fin de seguir con el proceso de
mejora continua, surgirdn nuevos requerimientos como consecuencia del propio

ciclo,

Para dar la continuidad al proceso de mejora debe existir un periodo de
maduracion o tiempo de estabilizacion con el fin de obtener los frutos esperados,

Una vez que ha pasado la empresa por el perfodo de observacion y-

experimentacion, los resultados serdn evaluados junto con la misién y los
objetivos. Este proceso estd descrito en el paso de evaluacion de la mision,
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5. Caso practico
5.1 Descripcién de la empresa

La empresa en estudio es: Automotores COPISA S.A. DE C.V,, su capital es
100% mexicano y participa desde hace 3 afios en el mercado de! autotransporte
nacional. En sus inicios se dedicé al diseiio y fabricacion de un microbis que tuvo
gran aceptacién en cl mercado.

Para asegurar su permanencia en el mercado, recientemente tuvo que dirigir sus
esfuerzos hacia el disefio de un autobis de mediano tamafio enfocado a la
sustitucion del parque vehicular de microbuses existente, ofreciendo con dicho
autobiils una solucion a la creciente demanda del transporte urbano y suburbanoe de
pasajeros,

La empresa presenta actualmente deficiencias como lo son: falta de organizacion,
de control, de calidad del servicio, de rentabilirlad de las unidades, entre otras.

La estructura de la empresa presenta una organizacion informal, pero eficiente,
que cumple con los procesos primordiales de operacion. Dicha estructura

organizacional se presenta en el organigrama de la figura 5-1

El siguiente diagrama muestra y ejemplifica la estructura del producto;

l Autobus ]
i [
[AcccsoriosJ LMnlerinlcs ]
1

I 1.
LMetélicos J [No metﬁlicosJ

Chasis
Suspensién
Transmisién

Fig. 52  Diagrama de la estructura del producto,
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La distribucién de planta, actualmente presenta un arreglo funcional, para ello,
presentamos cl diagrama correspondiente que incluye el listado de las operaciones
de ensamble y preparacién de partes (dibujo 1 000 000 001).

Asi mismo se incluye ¢l diagrama de proceso actual, donde se muestra la
secuencia de las operaciones, demoras y puntos de inspeccién en el proceso de
ensamble del producto (dibujo 1 000 000 002).
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5.2 Aplicaciéon de la metodologia en el caso practico

5.2.1 Mision de la empresa

Primero cstablccemos la mision de la empresa de acuerdo con el siguiente
enunciado:

"Proveer al mercado del awtotransporte con productos de alta calidad y de

vanguardia tecnoldgica a precios competitivos y destacar como una empresa
altamente adaptable a los requerimientos del mercado”,

La figura 5-3 muestra la estructura que integra a la mision:

Filosofia Estrategia

Vanguardia tecnolégica. Productos de alta calidad.

Generacitn de empleos.
Productos con precio com- Adaptacién al mercado.
petitivos.,

Figura 5-3. Mision de la empresa.
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5.2.2 Diagndéstico interno,

Los procesos.

La empresa se define como una armadora de carrocerias netamente, pero al no
existir en el mercado la venta directa al piblico de un chasis de este tipo (para
autobuses) todas las plantas armadoras de carrocerias se convierten
automadticamente en ensambladores de autobuses terminados. Es asf como el
producto final de a empresa son autobuses y no simplemente carrocerias.

Por lo que el proceso de ensamble carroceria-chasis es clave en la operacion de la
planta, lo que define al chasis como una parte critica en el proceso de ensambile.

Otro punto clave es el que la planta solo opera bajo pedidos fincados, debido a
que esta disefiada para no tener inventario de producto terminado. Esto es debido
a alto costo del producto y el costo financiero que esto implica.

Decbido al espacio actual de fa planta el proceso productivo sc encuentra limitado
en cuanto a su capacidad ya que se calcula que con las instalaciones existentes
solo se podran alcanzar producciones que oscilan entre 20 y 25 unidades
mensuales.

Los productos.

La compaiiia fabrica y vende autobuses para el transporte urbano, suburbano y
foraneo de pasajeros.

Basicamente este producto estd enfocado al transporte colectivo de personas,
requiriendo que dicho autobis les ‘proporcione el mayor confort, seguridad y
rapidez durante sus trayectos.

El disefio y construccion del nuevo autobiis retne en forma. satisfactoria todos:

estos requisitos, que son importantes para ¢l usuario, permisionario o propietario
de estas unidades.
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Ademas su disefio esta sujeto a las especificaciones y normas estipuladas por la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, al respecto.

Dentro de este mercado el consumidor compra una unidad completa, es decir,
chasis y carroceria ensamblados, no los compra por separado ya que este tipo de
chasis no se vende directamente al piblico y las carrocerias deben ser fabricadas
expresamente sélo para cada tipo de chasis, ya que €l conjunto de éstos debe de
cumplir con ciertas caracteristicas y dimensiones segin las normas que los rigen.

El autobus urbano y suburbano que se produce cuenta con caracteristicas, tanto en
disefio como en calidad de producto, que o ubican competitivamente por encima
de los existentes en el mercado, cuenta con una distancia entre ejes menor que
cualquier autobis urbane existente, lo cual eleva su capacidad de maniobra y
estabilidad.

El tamafio del autobiis y su capacidad interior lo ubican dentro de los mas
accesibles y baratos del mercado.

Otra caracteristica relevante es su versatilidad en cuanto 2 su adaptacion a los
diferentes mercados, debido a que es posible modificar ficilmente la distribucion
interior dc los asientos, de 27 a 33 plazas.

Se cuenta con la posibilidad de usar varios tipos de motores, lo cual representa
olra ventaja competitiva.

En general el producto presenta ventajas importantes ante la competencia y fa
empresa garantiza un autobiis con calidad a un precio razonable,
Los recursos.

La compaiifa posee la infraestructura necesaria para cstablecer un crecimiento
dentro del mercado. Es autosuficiente en disefio, elaboracién de herramentales, -

maquinaria, personal y cquipo. Lo cual permite sentar las bases para produeir -

productos con un alto nive! de calidad.
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La capacidad de produccién.

En la actualidad la planta ticne la capacidad para fabricar una unidad al dia,
trabajando tres turnos, lo que representa una produccion de 20 autobuses
mensuales.

En virtud de lo anterior, la planta se encuentra en una etapa de perfeccionamiento
de fabricacion para la unidad asi como de optimizacion del proceso productivo.

Los costos de produccidn.

Debido a que nuestros productos son diseiiados enteramente con tecnologia
propia, la ingenieria de producto y procesos se ha aplicado al 100 % en los
modelos, permitiendo que la planta de ensamble opere con gastos de fabricacién y
operacion relativamente bajos, lo que ayuda a que la empresa tenga cargas
financieras menores a las plantas ensambladores de la competencia, 1o que se
refleja directamente en el costo de la unidad.
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5.23. A

tdlisis competitivo.

Aniilisis del ambiente de negocios y la competencia.

En la siguiente tabla aparecen los datos histéricos de la preduccion de camiones
para transporte de pasajeros, desde 1971 hasta finales de 1992. De acuerdo con la
informacion de esta tabla resulta evidente el enorme déficit existente de unidades.
‘Tabla 5-1 Historial de produccién de la industria carrocera en México *
Afio Venta de Reposicién de Superdvit
Unidades Unidades (Déficit)
P71 2196 0
1972 4319 0
1973 4196 4]
1p74 6192 0
1p75 6311 0
1p76 4242 ]
1977 4178 0
1078 4906 0
1979 5274 [
P8O 6153 [
1P81 5142 2196 2946
1982 3679 4319 2306
1P83 2393 4196 503
184 3707 6192 (1982)
1D8S 2589 6311 (5704)
1086 915 4242 (903)
1987 863 4178 (12346)
1p88 - 814 4900 (16438)
1989 995 5274 (20717
1990 1994 6153 (24876)
1991 3321 5142 (26697)
1992 4649 3679 (25727) .
*Fuente: Abociacion mexicana de la industria automotriz.
Consideracjones de la tabla anterior:
1. La prodycecién se repone a los 10 afios.
2. El superdvit (déficit) se acumula para el afio siguiente.
3. No esti ¢onsiderado ¢l crecimiento de la poblacion,
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Las compafiias carroceras existentes cn el mercado nacional, que anteriormente

fabricaban microbuses, estan desarrollando ya medelos de autobuses urbanos.

La siguiente tabla establece los valores aproximados de la produccion de los
principales competidores en 1993, tanto de autobuses urbanos, como suburbanos

y foraneos:
Tabla 5-2 Produccion aproximada cn ¢l aiio 1993*

Marca Tipo Cantidad

C.AS.A. Microbus 5500

Midibis 500

Autobis contro! delantero 500

Autobiis convencional 750

CAPRE Microbas 1500

Midibus 800

Autobus control delantero 3000

Autobiis convencional 1800

MASA Microbis 1000

Autobiis control delantero 2500

*Fuente: Asociacion mexicana de la industria automotriz.

Existen otros competidores, en menor escala, débiles por su capacidad y prcstlglo
que no fueron tomados como referencia para definir el mercado.
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Tabla 5-3 Planes de produccion de plantas terminales para los aitos 1993 y

1994.*
Marca Modelo Afio 1993 Aiio 1994
Chrysler chasis arafia 7,000 2,500
chasis coraza 2,500 6,000
Ford chasis arafia 5,400 2,000
chasis M450 3,000 4,500
chasts coraza B700 1,700 3,000
chasis coraza B700-3
2,500 5,000
General Motors chasis arafia 11,500 5,500
(importaciones chasis
coraza) N/D N/D
Dina chasis 3 330 2,200 3,000
chasis coraza 551
(dos versiones) 3,500 6,000
Mercedes Benz chasis control
delantero 3 versiones
chasis coraza N/D N/D
N/D N/D

*Fuente: Asociacién mexicana de la industria automotriz.
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Tabla 5-4 Entidades federativas y sus posibles necesidades de transporte

(1993)*
Estado Micros Autobuses

Baja Calif. Nte, 420 200
Jalisco 420 200
Chihuahua 560 300
Nuevo Leon 340 250
Tamaulip 300 200
Veracruz 450 200
Pucbla 250 200
Coahuila 240 250
Chiapas 220 180
Sonora 250 300
Michoacan 250 200
Guanajuato 420 200
Sinaloa 280 250
Morelos 280 150
Hidalgo 170 90

San Luis Potosi 160 150
Yucatén 160 90

Zacatecas _ 160 90

Total 5,330 3,500

*Fuente: Asocidcidn mexicana de la industria automotriz.
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Tabla 5-5 Entidades federativas y sus posibles necesidades de transporte
(1993). En segunda importancia®

Estado Micros Autobuses
Colima 120 50
Apt i 130 50
Baja Calif. Sur 70 50
Campeche 70 65
Querétaro 120 50
Tabasco 120 80
Durango 120 50
Guerrero 210 90
Nayarit 120 60
QOaxaci 120 60
Quintana Roo 70 60
Tlaxcala 100 75

Total 1,370 740

*Fuente: Asociacién mexicana de la industria autometriz.

Tabla 5-6 Principales ciudades en demanda de transporte urbano.*

Ciudad Ciudad Ciudad Ciudad
Distrito Federal | Poza Rica Tuxpan (Veracruz) | Torredn
Hermosillo Tijuana Mexicali Ciudad Juérez
Guadalajara Monterrey Culiacdn Cuernavaca
Querétaro Chihuahua Ledn Villa hermosa
Toluca Morelia Puebla Jalapa
Mazatlin Tuxtla Gutiérrez | Mochis Tampico
Coatzacoalcos y | Mérida Acapulco Irapuato
Zona Petrolera Ciudad Victoria | Salamanca Mante
Altos de Jalisco | Celaya Saltiflo

*Fuente: Asociacién mexicana de la industrin automotriz.
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Tabla 5-7 Distribuidores de marcas en el pais por entidad.*
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El pronéstico del mercado intemo de autobuses urbanos en México para 1994, no
es claro, en virtud de no contar con cifras estadisticas para este concepto, ya que
es un articulo nuevo en el mercado de servicio de transporte colectivo.

De acuerdo con la evolucién del mercado, Ja demanda de transporte colectivo
estara regida por la necesidad de reposicion de unidades existentes, llamadas
combis o microbuses. Estas unidades tendran que ser sustituidas en un corto plazo
por autobuses urbanos.

Segin cifras oficiales, existen en la actualidad aproximadamente 250,000
microbuses y combis en operacién, los cuales deben disminuir a un nitmero de
90,000 en un plazo no mayor a 4 afios.

Las 160,000 unidades restantes serdan sustituidas por autobuses urbanos cn una
escala de un autobids urbano por cada dos microbuses.

El mercado de autobuses suburbanos y foraneos, estara limitado a la aceptacion
del producto en el mercado ya cxistente.

La demanda de autobuses urbanos es grande y tiende a crecer siempre, ya que por
las dimensiones del drea metropolitana de la ciudad de México, donde se
encuentra el mercado mas importante, se vuelve indispensable el transporte para
acercarse a las zonas de trabajo.

La demanda esta comprendida por la demanda por reposicion y la demanda por |
crecimiento del mercado.

= Demanda por reposicién

La demanda esta representada por la necesidad de renovar las unidades en malas
condiciones. La vida normal dc un autobils de este tipo es muy variable, pues

depende del servicio de mantenimiento que sc proporcione a la unidad, asi como a
las condiciones generales de la ruta donde esta opera.
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Sin embargo, s¢ puede asegurar en términos gencrales, que dichas unidades tienen

una vida ttil de ocho afios a diferencia de los microbuses que alcanzan una vida
1til de cuatro afios,

Para obtener un anilisis exacto de este concepto, es necesario contar con la edad
de los autobuses y microbuses que circulan actualmente en ¢l pais.

En relacion con lo anterior, en la zona metropolitana de la capital mexicana,
donde la concentracion de unidades es mayor, suponemos que actualinente
circulan aproximadamente 250,000 unidades, de las cuales el 50% de las mismas
tienen mas de cuatro afios de vida; por lo tanto, para su reposicion se consideran
cuatro aflos con aproximadamente 160,000 unidades, ya que para 1997 solo
deberdn circular alrededor de 90,000 microbuses. De acuerdo con las autoridades,
y considerando que las unidades restantes seran repuestas en escala de un autobiis
urbane por cada dos microbuses.

En conclusion, la reposicién asciende a 20,000 autobuses urbanos por aiio, en un
lapso de cuatro afios.

= Demanda por crecimiento

La estimacién que se¢ considera para una demanda adicional de unidades de
acuerdo con los datos sobre el crecimiento de la poblacion ecn México, es del
orden del 2% anual, arriba de las necesidades actuales.

Andlisis del cliente.

Para autobuses urbanos: Los permisionarios, en general, deciden directamente la
compra por un buen precio, agradable disefio y durabilidad, Por lo anterior, es de
suma importancia el financiamiento que estos pueden obtener para 1a compra de la
unidad.

Para autobuses suburbanos y foraneos: Los duefios de las lineas camioneras.y en

ciertos casos permisionarios, pero en este mercado son necesarias las
negociaciones a niveles de direccion. -
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Anilisis de la situacién futura,

La tendencia del mercado de autobuses va hacia el camidn de tamafio mediano,
dado que tiene una buena capacidad de pasajcros, conservando una bucna
maniobrabilidad en fa ciudad. De acuerdo ¢on nuestro anilisis el mercado se
segmentard en funcién de los diversos usos, para ello se utilizara el mismo
autobiis, con configuraciones diferentcs.

Analisis de oportunidades en el mercado.

En base a los datos de la tabla 5-1 podemos identificar claramente que existe una
demanda acumulada a través de los afios por autobuses de tipo urbano y
suburbano, la cual no esta cubierta actualmente.

La capacidad instalada de las plantas armadoras actuales no es suficiente para
responder a la demanda en forma inmediata, esto crea una demanda constante del
producto donde s forman nichos de mercade potenciales.

En general, el mercado de microbuses crecié desmesuradamente y sin control de
normas en cuanto a su disciio técnico y especificaciones ecolOgicas, generd un
caos a los permisionarios que notaban el desgaste prematuro de sus unidades
debido a la utilizacion de materiales con baja calidad y fuera de nonnas,
desarrolladas por talleres sin tecnologias apropiadas en el armado de autobuses.

Por consecuencia, se crearon para los nuevos productos, normas, especificaciones
y requerimicntos estrictos provocando inversion en la industria automotriz,
desplazando a pequeiias industrias armadoras. )

5.2.4 Evaluacion de la misién

De acuerdo con el diagnéstico intermo y al andlisis . competitivo "donde
consideramos a la empresa con una buena plataforma-de negocios, se,cuen{a con
los recursos necesarios para lograr un crecimiento sostenido, ademds existe una
gran oportunidad por la demanda de autobuses en el mercado, lo cual confirma
que la misién de 1a empresa sigue siendo adecuada y vigente.
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5,2.5 Definicion de objetivos

En base a la informacién proporcionada por la empresa, los objetivos que tienen
trazados actualmente son los siguientes:

® Incrementar la participacién en el mercado.
@ Incrementar la participacion de produccion.
@ Apertura de nuevos mercados.

@ Desarrollo de nucvos productos.

® Mejorar la calidad del producto.

® Certificacion de 1SO 9000

Se verificara que dichos objetivos expresen y cumplan con los requisitos propios
de su definicion (medibles, de tiempo definido y con finalidad), por lo que a
continuacién sc¢ replanteard y analizard cada uno, usando las herramientas y
filosofias de calidad, asf como la informacion del diagnostico interno y analisis
competitivo.

1.- Incrementar la participacién en el mercado.

Este objetivo no es necesario desarrollar metas y estrategias para lograrlo debido
a que segun cl analisis competitivo, el mercado esta sobredemandado por lo cual
basta con poder ofertar un mayor nimero de unidades para avanzar en la
consecucion de este abjetivo, por tal motivo consideramos que la empresa puede
continuar operando con sus politicas de venta sin la necesidad de invertir
esfirerzos adicionales en este rubro.

2. Incr tar la capacidad de produccion de 200 unidades anuales a 900
unidades para el tercer afio de operaciones.

Este objetivo sera analizado, replanteado y desarrollado posteriormente.
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Figura 5-4 Proyeccion de produccion,

Esta grafica representa la planeacion de la escala de produccion estimada a tres
afios, donde se nota el crecimiento de 20 unidades mensuales.

3.- Apertura de nuevos mercades.
En relacion con la informacion del mercado y el anslisis competitivo, por ahora se
recomienda incrementar la produccion para satisfacer las necesidades del -

mercado, ya que presenta un horizonte de ventas garantizadas de mas de tres
afios, atn con el incremento de produccién que pudieran tener sus competidores.
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4.- Desarrolle de nuevos productos.
Debido a que el producto actual ya es flexible en su configuracién, por tal motivo

ofrece una versatilidad que nos permite abarcar diversos segmentos del mercado,
no es necesario en este momento desarrollar nuevos productos.

5.- Mejorar la calidad del producto.

Por la amplitud del concepto "Calidad", es necesario especificar ¢l alcance en
forma tangible. Por esto, se replanteara este objetivo de la siguiente forma:

"Mejorar la calidad del producte, para alcanzar un nivel de cero defectos,
ent un plazo no mayor de un aio."

Un factor esencial en cualquier empresa y ésta no ¢s la excepeion, es la calidad
del producto, para ello se destinaran esfilerzos y recursos que permitan garantizar
un proceso controlado y confiable para la manufactura del autobus.

5.2.6 Definicion de metas, medios, estrategias y seleccién de las mismas,

Los objetivos se logran cumplicndo con las metas establecidas, estas pueden
alcanzarse a través de diferentes medios, cstos ultimos conforman las estratcgias
que marcan ¢l camino para lograr el objetivo. La correcta seleccién de la
estrategia es fundamental para el éxito del plan de negocios.

Para lo anterior y aplicando la filosofia de trabajo de Hoshin, se elaboraron las
hojas de plancacién de Hoshin para cada uno de los objetivos scleccionados. En

ellos se observan los medios y las fechas limite en que deben conciuirse.

(Véase planes de Hoshin HN-1 y HN-2).
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Plan de Hoshin | HN-1
Realizé: 1 Fecha: Adiio Fiscal: [Divisién:
Grupo de tesis 20-feb-1994 1994 Direccion Gral,
Situacién:

Incrementar la capacidad de produccion de la planta para vender un mayor nimero de

unidades ya que no se cuenta con la infraestructura necesaria.

Objetivo

Finalidad

Incrementar la capacidad de produccién de

Incremento diario de 1 a 3 unidades

200 unidad, les a 900 unidades para el {producidas al finalizar el tercer afio.
tercer ailo de operaciones.
No. Meta (responsable) Medios Revisar
t | Mejorar la productividad. ¥ Capacitacion de personal. Mzo. 94
{Gte. de produccion, Gte. recursos = Incentivos por produccion. |  Abr. 94
humanos e Gte. de ingenieria y =¥ Eliminar procesos Abr. 94
desarrollo) innecesarios.
=> Implantar medidas de May. 94
seguridad.
*>» Diseilo de una nueva Jun. 94
distribucion de planta.
2 | Ampliacion de planta. =» Optimizacion de la Jun. 94
(Gte. de ingenieria y desarrollo, Gte. secuencia de los procesos.
de produccion) =>» Seleccion de la localidad Jul. 94
para 1a nueva planta.
= Redisefio de estaciones de Ago. 94

trabajo.

Plan de Hoshin HN-1
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Plan de Hoshin | HN-2
Realizé: Fecha: lAﬂo Fiscal: Bvisién:
Grupo de tesis 20-feb-1994 1994 Direccion Gral.
Situacidén:
El nivel de reclamaciones por defectos en el producto es del orden del 5% de las unidades
vendidas.

Objetivo Finalidad

Mejorar la calidad det producto para * Conocimiento de los defectos en el
alcanzar un nivel de cero defectos enun producto.
plazo no mayor de dos afios. * Identificar las causas de dichos defectos.
No. Meta (responsable) Medios Revisar

1 |Implantar un sistema de <> Implantar C.E.P. Jun-94
aseguramiento de calidad =» Desarrollar proveedores Jun-94
(Gte. de control de calidad, Gte. de confiables
compras y Gte. de produccién, Gte. | ¥ Incpeccion en recibo, Jun-94
dc ingenieria y desarrollo). proceso y prod. term.

-» Planeacion avanzada de !a Jul-94
calidad

=» Aplicar ISO 9000 Nov-94

=> Registro de 1SQ 9000 Feb-96

2 | Optimizacién de procesos =» Adquisicion de tecnologia. Abr-94
(Gte. de ingenieria y desarvotlo, Gte. | =¥ Inversién en maquinaria, Ago.94
de Produccion, Gte. de finanzas) equipo y herramienta.

-» Redisciio de estaciones de Ago-94
trabajo.

3 |Mejoras al producto, =» Analisis de defectos Nov-94
(Gte. de ingenicria y desarrollo, Gte. | =¥ Analisis de requerimientos Abr-94
de control de calidad, Gte. de ventas) del mercado

+» Desarrollo de soluciones. Jun-94

Plan de Hoshin HN-2
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5.2.7 Anilisis de requerimientos detallados

En base a los planes Hoshin, mencionados en el punto anterior podemos evaluar
los objetivos y las metas, Para incrementar ¢l niimero de unidades es necesario
crear la infraestructura para cumplir con este propdsito, asi como mejorar la
calidad del producto para alcanzar cero defectos. Esto de acuerdo con la
propuesta de reubicar la nueva planta a finales del afio en curso. En este contexto
la empresa scleccionara a los responsables |, los recursos, y la secuencia de su
implantacion, asi como la aplicacién de un programa de ascguramiento de calidad.

Incremento de la capacidad

Para cstablecer una produccion masiva de autobuses incrementando la capacidad
de produccion, debe ampliarse la capacidad de la planta instalada junto con el
redisefio del arreglo de los equipos, optimizando la secuencia de los procesos,
redisefiando las estaciones de trabajo y seleccionando la ubicacion adecuada al
mercado. Por lo que nos hemos preguntado lo siguiente:

1. ¢Son necesarias todas las operaciones dentro del proceso, fala o sobra
alguna operacion?

2. ;Es lo 6ptimo que cada una de las estaciones de trabajo incluya a las
operaciones citadas o estas deberian estar en otra estacion de trabajo?

3. ;Son adecuadas las estacioncs de trabajo a las operaciones que se deben
realizar en estas?

4. ;La secuencia de operaciones es la optima o se puede mejorar si se cambia
la sccuencia?

Después de analizar el proceso actual de manufactura, se han logrado considerar
{as siguientes mejoras cn base al uso de la teorfa de re-ingenieria que contempla
un redisefio del mismo.

Es necesario disminuir el tiempo estindar de produccién eliminando [as demoras
presentadas cn el diagrama del proceso productivo actual, redefiniendo la
secuencia de operaciones y las estaciones de trabajo,
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Una tendencia preponderante al desarrollar la secuencia de operaciones es la de
eliminar en lo posible las estaciones de inspeccion de calidad, esto implica el
mejorar los procesos de armado a tal grado que no se requicra inspeccionar y
retrabajar en algunos puntos de la secuencia, dado que estas actividades
incrementan el tiempo estandar y con esto también los costos de produccion,

Ademas se¢ eliminan otras demoras no visibles, que en la practica actual surgen
debido a que los espacios actuales de las estaciones de trabajo son reducidos, ya
que las operaciones que se realizan no son completamente independientes.

Dicho problema se elimina si se cuenta con un mayor espacio para cada cstacion
de trabajo, incluyendo dispositivos automaticos de montaje segun las necesidades
de cada estacion y/o separando las operaciones con objeto de que la realizacion
de las mismas no se dificulte por la concentracién de las mismas en una estacién
de trabajo.

~Por otro lado es importante el uso y desarrollo de nuevas tecnologlas como la
automatizacion para mejorar la calidad de manufactura y reducir el tiempo
estandar de produccion.

Como resultado del anilisis anterior, proponemos una nueva distribucion de las
estaciones de trabajo en planta, con su diagrama de procesos correspondiente
(véase dibujos No. 1000 000 003 y 1000 000 004 respectivamente), en los que se
observa el arreglo de los equipos del proceso de ensamble y Ia secuencia de las
operaciones.
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Linea de ensamble

Operociones de enscable
.

1. 0005 Arpodo de plotaforne
Arpodo de Lo estructuro
2. 2005 Araodo de Lotercles
3. 3005 Areado del Frente
3010 Armodo trosero
4. 4005 Araodo dal techo
Loninado exterior
5. 5005 Colococion de lateroles de aluminio
Colococion de piezos de Fibra de vidrio
6. 6005 (olocacion da conche delontera
6010 Colococion @ contha trosero
7. 7005 Colecacion do techo
8. 6005 Fijocion da piezos ds Fibra de vidrio
9. 9005 Detolles d2 fibro de vidrio
19. 1005 Colocacion del piso de noders
1010 Freporocion da superficies pora pinturo
11, 1105 Aplicacion de priver y pintura
12, 1205 Instalocion del cobledde elsctrico
13, 1303 Colocecion dal gisloniento ternico
Loninode intericr
14, 1405 Laterales
1410 Concho delonters
1415 Concho trosero
15, 1505 Techs
16, 1605 Forro cal piso
17, 1705 Enceable e tcbaras de ventilacion en techo
1710 Colocacion y Fi jocion da osientas
18, 1905 Colocacion, ojuste y seliado de vertonesio
19. 1905 Ensonble de daferscs y espoiler
20. 2005 Ensonble do cojuela y puertos
2010 Encsnble Je actesorios alectricos
2015 Hontaje del sistera Linpiopardbrisos
21, 2105 Ensomble del conjunto chosis, aeter, tronsaision,
suspension y tonque de gasoling
22, 2205 Ensarble y conexion del toblere de instrurentos

Estaciones auxiliorss y aleacenes

2. Perfiles 29, Recibo Je moteriales
2305 Cortodo 29, Alnocen de eaterioles
2310 Ocblodo 30, Herronientas y monteniniento
2315 Soldodo, 38, Fuentes de enecgia
A, Lovings 32. Alrocan de chosises
2405 Cortodo 33, Atmacen de progucto termingds
y 2510 Doblodo 34, Aseguroniento de calided
34 a3 » . Lorpinteric 35, Folricocion
2605 Plso
2610 Piezos d2 mcdera
- — z, Electrico
2705 Mrneses.
2710 Accesorios
N - FECH WA | DENGHINAC (O ESCALA -
A L [0 1774,02,9¢ | W . Toufy
T N |_w_n ) - Linea de ensomble |||000T-ia_
. P A C3) N . r . Y
- 1 e rarnats Rutobuses EXCELL )
. ., s COPISA .7 :
. = MEXICO, OF ] 000 000 003 I E PO 11 -
No CAHB| O DIB.] _VALIDD {aPR.] 9I5T. & - | SiKT. FeR N N .
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5.2.8 Programa de trabajo.

El programa de trabajo, es una etapa de la planeacién del proyecto, en la cual
aparecen las actividades para la consecucion de los objetivos mencionados en los
planes de Hoshin,

Esta etapa, como se aprecia en el programa, abarca hasta finales del presente afio,
por lo cual su implantacién es fundamental como parte del proyecto de mejora
continua. Por ello la aplicacién serd responsabilidad de la alta direccién para que
dicho plan se lleve a cabo.
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Plan de trabajo propuesto para Automotores COPISA, S.A. de C.V.

NG |Actividad Feb 99 | Mar '94 | Apr 94 | May 94 | Jun 94 | Jul'54 | Aug 94 | Sep 54 | Oct ‘94 | Nav '54 | Dec 98

1 {Inicio dd ciclo

2 Capacitacién de personal

3 Inventario det personal

4 Planeacion de carrera

5 Programa de capacitacidn

6 Incentivos de prodaccién

7 Tipo de percepciones

8 Indices de productividad

9 Programa de incentivos

10 Estudio de procesos :|

1 Situacion actual del proceso

12 Diagnéstico de operacion

13 Programa de optimizacién en piso gz

7] Seguridad Industrial o

13 Medias de seguridad obligatories b

16 Estado actual de las medidas

17 Programa de normatividad

18 Disciio del nuevo arregio en planta. ;

19 Definicidn del proceso

20 Definicion det producto

21 Requerimientes de espacio

22 Primer borrador del areglo en planta

23 Optimizacién de procesas

24 Estudio de operaciones actuales

25 Re-ingenictia de procesos

26 Propuesta modernizacién en planta
P ‘#u ot Actividad critica —CERZZZTIZ  Ayanee smmemsmemm  Entregables ®
B omeorrered




Plande propuesto para Automotores COPISA, S.A.de C.V,
Nit |Actividad Feb 54 | Mar 94 | Apr '3 [May 54 | Jun'94 | Jul '94 | Aug 94 | Sep 94 | Oct'9d | Nov 54 | Dec 94
27 Seleccidn de ubicacion
28 Necesidades infraestructura pliblica B '
29 Ambiente laboral y zona salarial B
30 Vias de comunicacion B
31 Tereno requerido 22}
32 Estudio del impacto ambiental B
3 Redisciio de cstaciones de trabajo
34 Disefio actual de estaciones B
35 Toma de tiempos y movimientos
36 Estudio ergonométrico de operaciones
37 Elaboracion de disefios por estacién
38 Programa de remodernizacion
39 Implantar C.EP, E ]
40 Definir variables por medir B
4t Implantar tablas de registro =]
42 Obtener datos y evaluar resultados :
43 Desarrollar pr [ b
44 Analisis del producto B
45 Grados de interpacion nacional B
46 Medicidn de desempeiio B
47 Seleccion de proveedores ]
48 Disefio del programa =8
49 Programa dc implantacién ]
Actividad critics TRZIETITITI  Avance wenssssmsms  Entregables *

Pigioa 132

Actividad 0o critica

Sumaric




Plan de trabajo prop para A es COPISA, S.A. de C.V.

Nu JActividad Feb'94 ' Mar ‘98 | Apr*04 | May '93 | Jus 94 | Jul*94 | Aug'94 | Sep'54 | Oct*94 | Nov *94 | Dec'9e
20 Inspeccién en MT, pracesoy PT = ] R
H] Definicién de cartas de inspecci m
52 Definicion del dimi @

53 Capacitacion al usuario
54 Programa de implantacion B
55 Planeacion avanzada de ! calidad |
56 Anlisis de requerimientos por irea @
57 Factores criticos de la operacion
58 Grupo de planeacién @
59 Programa de planeacién B
60 Adquiricién de tecnologia
61 Investigacion de compaiiias B
62 Seleccion de candidatos 1
63 Andlisis interno de participacion
64 Acercamiento para negociaciones :
65 Inversién en activos fijos |
66 Andlisis de mcjoras B
67 Evaluacion de presupuestos R
68 Aprobacién l
69 Rediseiio de estaciones trabajo
70 Anilisis del programa B
71 Evaluacion de presupuestos
72 Aprobacién |
Pigina 133 Actividad critiea Avance sssmmemmm—e=  Entrogebles *
. Actividad no eritics Sumario berreeezsrr]




Plan de trabajo propuesto para Automotores COPISA, S.A. de C.V.

Nit_}Actividad Feb 94 | Mar ‘94| Apr 94 | May 94 | Jun *94 | Jul 93 | Aug '96 | Sep 94 | Oct ‘93 | Nov 54
73 | Anilisis de defectos . b A
74 Evaluar resultados =z
75 Implantar C.E.P. en procesos criticos Lom o]

76 Obtener resultados
L_.TI Analisis de resultados
78 Programa de mejora [z
9 Anilisis de requerimientos mercado
80 Investigacién de mercado
81 Analisis de competidores
82 Programa estratégico
83 Mejoras a! producto terminado B
84 Evaluacion de necesidades
85 Informacion del producto actual
86 Modelaje de Ia solucion &3
g7 Programa para redisefio ]
Pigina 14 Actividad critica Avance e Entregables *
L Actividad 0o critica Sumario [




5.2.9 Medidores de desempeiio.

Dentro de los medidores de desempefio, para el caso de estudio no esta
considerado en el alcance, ya que la alta direccion de la empresa determinara
aquellos medidores que después de realizar las tareas, sirvan para evaluar los
resultados del programa de trabajo.

5.2.10 Aprobacién

En esta ctapa sc presentara a la direccion de la empresa la metodologia de mejora
continua, en la cual se incluyen las propuestas de informacion desarrolladas en
los puntos anteriores, como son la misién y objetivos de la empresa; cl proposito
del proyecto de mejoras, alcance , ¢} plan de trabajo como sus requerimientos, y
asi como el arreglo de los equipos propuesto para la reubicacion de la nueva
planta. Aqui la direccion aprobara el proyecto en su caso y llevard a cabo su
implantacion.

5.2.11 Evaluacion de resultados

Para reflejar y medir los resultados obtenidos, a partir de la propuesta de mejoras
a la empresa en estudio, consecuencia de la aplicacion de la metodologia y
cuantificar los logros de manera tangible, decidimos utilizar el modelo financiero
de Du pont, antes y después de la aplicacion de dichas mejoras en un horizonte de
tiempo predeterminado, siendo éstec una herramienta de evaluacidn confiable y
cxterna a la metodologia de mejora desarrollada

5.2.11.1 Modelo financicro de Du pont
El modelo financiero de Du pont sirve para medir de una manera tangible en |

dinero la rentabilidad de la operacién de la empresa, lo cual es ficilmente
comprensible a través del siguiente diagrama: o
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Modeclo financiero de Du pont

menos Mnrgcp,de(n)

Coslo directo de ~

productos (12) menos g:f::é‘:g:c:':g:
fmstos generales pagar (17)
Depreciacion (16)

en relacion a Rentabilidad

Activos 47
circulantes
(28)

mas
Activos fijos
(32)

Nota: Los niimeros entre paréntesis corresponden al concepto indicado en el modelo

Total de activos
G3)

El modelo incluye a ciertos pardmetros de evaluacién denominados razones
financieras, estas son:

> Solvencia

La solvencia refleja el porcentaje de los activos que la empresa esta financiando
CON recursos pPropios y sirve para saber qué tan vulnerable es la empresa en
tiempos de contrariedad {Cuando se presentan problemas econdémicos).

2 Margen de beneficio

El margen de beneficio refleja la capacidad de ganancia de la empresa y qué
porcentaje de los ingresos resulta en beneficio y sirve para verificar el como se

desarrolian los costos en relacion con los ingresos y la hablhdad dela du‘eccxon
para controlar el nivel de costos totales.
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=>» Margen de contribucién/ventas
El margen dc contribucion/ventas refleja el porcentaje de las ventas qué queda
para cubrir los gastos comuncs de la empresa y sirve para verificar ¢l como los

costos de produccién se desarrollan en relacion con las ventas y la habilidad de la
dircceion para controlar los costos de produccion.

*> Rentabilidad sobre activos totales

La renfabilidad sobre activos totales refleja cudnto dinero gana la cmpresa cn
relacion al capital invertido y sirve para medir la eficiencia de la empresa en el
mangjo de sus recursos totales.

2 Rentabilidad sobre recursos propios
La rentabilidad sobre recursos propios refleja la cantidad de dinero que gana Ia

empresa en relacion al capital invertido por los socios y sirve para conocer cual es
la tasa de crecimiento de los recursos propios.

=» Rotacion de activos totales
La rotacion de activos totales reflcja cuantas veces al afio circula el capital de la

empresa y sicve para medir la eficiencia de la empresa en utilizar sus activos como
cuentas por cobrar, inventarios, activos fijos, etc.
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5.2.11.2 Aplicacién del modelo al caso prictico (antes de la mctodologia)

Consideraciones

<> Los gastos generales de la empresa son siempre el 10 % del valor de las

ventas

=> El horizonte de tiempo seleccionado es de 6 afios,

=>» Las ventas estan sujetas a la limitacion de Ia produccion y la que se calculd

como sigue:

Afio Produccién
promedio
mensual

1994 10

1995 15

1996 20

1597 25

1998 25

1999 25

=>» Los costos directos de produccion son el 60 % del valor de venta.

=» Los intereses se consideran del 20 % anual constante para todo el estudio
1a tendencia actual es hacia la baja, en este caso sf los intereses bajan, se

considerara la diferencia como ganancia.

=>» Los impuestos son considerados del 50 % sobre utilidad bruta constante
para todo el estudio, ya que no s¢ presenta actualmente una tendencia a la

baja de importancia de los misimos.

=» Para hacer la proyeccion del balance general se utilizaron las siguientes
bases: Caja y bancos, cuentas por cobrar y materiales y componentes

proporcional al incremento de las ventas. Productos en proceso, el 40 % del

incremento de las ventas.
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=>» Los beneficios acumulados de 1994 son cero para tomarlo como un punto

de referencia.

=» Los valores iniciales de este estudio fueron proporcionados por la propia
cmpresa.
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Informaci6n financiera

(Plan antes de aplicar la metodologia)

No. Gastos generales 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
1 {Desarrollo de nuevos mercados 275 4.13 5.50 7.60 7.60 7.09
2 |Mercadotécnia y ventas 1.65 247 330 4.95 4.95 4.78
3 Desarrollo de nuevos productos 55000  82.63| 110.18{ 126.88| 126.88! 14454
4 | Administracién 165.26 247.90 330.53 444.18 444.18 42141
5 | Gastos indirectos de produccién 11022} 16533} 22044; 253.77) 25377 300.96
6 |Alquileres 220.30 33046 440.61 571.00 571.00 541.86
7 {Cambio de productos 22.00 33.00 43.96]  50.65 50.65 48.00
8 [Factoraje 55.00 8263] 110.18] 126.88; 126.88] 12045
9 | Diversos 27.52 41.28 55.00 63.46 63.46 60.23
10{ Total de gastos gencrales 660.00 990.00{ 132000{ 1650.00{ 1650.00! 1650.00
No.| Estado de pérdidasy ganancias 1994 1995 1996 | 1997 1998 | 1999
11| Ventas 6600 9900 13200 16500 16500 16500
12| Costo directo de productos vendidos 3960 5940 7920 9900 9900 9900
13| Margen de contribucién 2640 3960 5280 6600 6600 6600
14} Gastos generales 660 990 1320 1650 1650 1650
15| Resultado antes depreciacién 1980 2970 3960 4950 4950 4950
16} Depreciacion 200 200 200 200 200 200
17| Resultadoantes de intereses 1780 2770 3760 4750 4750 4750
18| Intereses (20 %) 356 554 752 950 950 950
191 Resultado antes de impuestos 1424 2216 3008 3800 3800 3800
20| Impuestos (50%) 2 1108 1504 1960 1900 1900
21} Beneficio/pérdidacjercicio 712 1108 1504 1900 1900 1900

Cifras en miles de N$
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Informacion financiera

(Plan antes de aplicar la metodologia)

Balance general

No. Activos
22 | Activos circulantes 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
23 | Cajay bancos 62 92 123 154 154 154
24 | Cuentas por cobrar 36 55 73 91 91 91
25 {Materiales y componentes 121 182 242 303 303 303
26 | Productos en proceso 121 145 165 206 206 206
27 | Productos terminados 62 761 1661 1441 2135 2535
28 | Total activos circulantes 402 1235 2264 1989 2889 3289
29 | Activos fijos
30 | Edificios 900 1000 1200 2500 3000 3000
31 |Equipos y maquinaria 300 600 1000 2000 2500 4000
32 | Total activos fijos 1200 1600 2200 4500 5500 7000
33 | Total activos 1602 2835 4464) 6489 8389 10289

Pasivoy capital
34 [Pasivo
35 {Deudas a corto plazo 50 75 100 125 125 125
36 | Deudas a largo plazo 200 300 400 500 500 500
37 | Total pasivo 250 375 500 625 625 625
38 | Capital
39 | Capital social 640 640 640 640 640 640
40 | Beneficios acumulados 0 712 1820 3324 5224 7124
41 |Beneficio/pérdida ejercicio 712 1108y 1s04|  1s00|  1900] 100
42 |Total capital 1352 2460 3964 5864 7164 9664
| 43 | Total pasivoy capital 1602} 2835 ad64| 6489  8389| 10289

Cifras en miles de N§
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Informacién financiera

(Plan antes de aplicar la metodologfa)

No.}. Razones financieras 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999

44 |Solvencia (42:33) % 844 86.8 83.8 %04 92.5 93.9
45 {Margen de beneficio (17:11) % 270 280 285 288 288 28.8
46 |Margen de contribucién/ventas (13:11) % 40 40 40 40 40 40
47 |Rentabilidad sobre activos totales (17:33) % L1 977 842 732 56.6 462
48 | Rentabilidad sobre recursos propios (21:42) % 527 45.0 379 324 245 19.7
49 | Rotacion de activos totales ( 11:33) veces 412.0 349.2 295.7 254.3 196.7 160.4

Cifras en miles de N$




52.11.3 Aplicacién del modelo al caso prictico (después de la
metodologia)

Consideraciones:
=> Los gastos son el 10 % de las ventas.
-» El horizonte de tiempo seleccionado es de 6 aiios.

=» En el primer aiio se hace una inversién en edificios (30) de 4,5 millones
de nuevos pesos por compra de terreno de 15,000 metros cuadrados y un
pago por construccion de planta correspendiente al 50 % de su valor por 2
millones de nuevos pesos, esto para la construccion de la fase inicial (4,000
metros cuadrados) de una planta definitiva de 10,000 metros cuadrados.

=> Para el segundo aiio se paga el otro 50 % de construccion de planta por 2
millones de nuevos pesos, mas inversién de maquinaria y equipo (31) por
1.4 millones de nuevos pesos.

~» Para el tercer afio se inviertc en la segunda fase de construccion de la planta
1.1 millones de nuevos pesos e inversion en maquinaria y equipo por 2.5
millones de nuevos pesos como una preparacién para la implantaciéon de un
sistema de aseguramiento de calidad (15O 9000).

=» Cuarto, quinto y sexto afio se invierte para terminar la planta 2 millones de
nuevos pesos y en maquinaria y equipo 4 millones de nuevos pesos.
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Informacion financiera

(Plan después de aplicar metodologia)

No. Gastos generales 1994 1995 1996 1997 1998 1999
1 [Desarrollo de nuevos mercados 6.16 12.76 19.80 19.80 19.80 19.80
2 {Mercadotécnia y ventas 4.62 9.57 14.85 14.85 14.85 14.85
3 | Desarrollo de nuevos productos 127.82| 264.77) 41085 410.85| 410.85] 410.85
4 ) Administracion 385.00) 797.50) 1237501 123750 1,237.50) 1,237.50
5 | Gastos indirectos de produccidn 257.18] 53273 826.65| 82665 826.65, 826.65
6 | Alquileres 514.36| 1,06546| 1,65330] 1,65330] 1,65330] 1.65330
7 | Cambio de productos 50.82| 10527 16335] 163.35 163.35] 163.35
8 |Factoraje 127.82| 26477 41085 410.85; 410.85| 410.85
9 | Diversos 64.68| 13398 20790| 207.950{ 207.90] 207.%0
10| Total de gastos generales 1,540.00! 3,190.00{ 4,950.00| 4,950.00/ 4,950.00] 4,950.00

No. Estadode pérdidasy ganancias 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
111 Ventas 15400| 319001 49500 495001 495001 49500
12} Costo directo de productos vendidos 9240| 19140 29700| 29700 29700{ 29700
131 Margen de contribucion 6160  12760) 19800 19800}  19800| 19800
14| Gastos generales 1540 319 4950 4950 4950 4950
15) Resultado antes depreciacién 4620 9570| 14850 14850| 14850 14850
16| Depreciacion 500 500 500 500 500 500
17| Resultadoantes de intereses 4120 9070 14350 14350  14350| 14350
18{Intereses (20 %) 824) 1814} 2870{ 2870) 2870 2870

19} Resultadoantes de impuestos 3296 7256] 11480 11480}  11480| 11480
20| Impuestos (50%) 1648]  3628] 5740  S740]  SM0|  SM0
21 16481 36281  smol 570l  smo| 5740

| 21| Beneficio/pérdidaejercicio

Cifras en miles de N$
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Informacion financiera

(Plan después de aplicar metodologia)

Balance gencral

No. Activos

22 | Activos circulantes 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
23 | Cajay bancos 303 628 1500 2000 3500 4000
24 | Cuentas por cobrar 182 3717 585 800 1000 1200
25 | Materiales y componentes 606 1255 1950 2000 2000 2500
26 | Productos en proceso 606 866 2500 2500 2500 2500
27 | Productos terminados 303 1102 3621 3096 3636 3676
28 [Total activos circulantes 2000 4228 10156 10396{  12636| 13876
29 | Activos fijos

30 | Edificios 5400 7400 8500 8500 9000 10000
31 |Equipos y maquinaria 600 2000 4500 5000 7000 8500
32 | Total activos fijos 6000 9400 13000 13500 16000 18500
33 | Total activos 8000 13628 23156 23896 28636 32376

Pasivoy capital

34 | Pasivo

35 | Deudas a corto plazo 1100 1100 3000 1000 2000 600
36 | Deudas alargo plazo 2112 4112 6000 3000 1000 400
37 | Total pasivo 3212 5212 9000 4000 3000 1000
38 | Capital

39 | Capital social 3140 3140 3140 3140 3140 3140
40 | Beneficios acumulados 0 1648 5276 11016 16756 22496
41 | Beneficio/pérdida ejercicio 1648 3628 5740 5740 5740 5740
42 (Total capital 4788 8416]  14156|  19896| 25636 31376
| 43 | Total pasivoy capital 8000) 13628F 23156] 23806| 28636] 32376

Cifras en miles de N$
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Informacidn financiera

{Plan después de aplicar metodologia)

No. Razones financieras 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999

44 |Solvencia (42:33) % 599 618 611 833 89.5 969
45 |Margen de beneficio (17:11) % 268 284 290 290 29.0 290
46 |Margen de contribucién/ventas (13:11) % 40 40 40 40 40 40
47 |Rentabilidad sobre activos totales (17:33) % 515 66.6 62.0 60.1 50.1 43
48 | Rentabilidad sobre recursos propios (21:42) % 344 431 40.5 289 24 183
49 {Rotaci6n de activos totales (11:33) veces 192.5 234.1 2138 207.1 172.9 152.9

Cifras en miles de N$
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5.,2.11,4 Resultados

Solvencia
Aiio 1994 11995 11996 {1997 {1998 | 1999
Antes de aplicar la metodologia 844 (868 [888 1904 3925 1939
Después de_aplicar la metodologia 599 (618 |61.) |83.3 ]835 969

Antes de aplicar la metodologia, la empresa posec una solvencia estable y alta,
debido a que no existe reinversion de capital.

Después de aplicar la metodologia, se sugieren diferentes inversiones durante los
tres primeros afios de operaciéon de la nucva planta, tanto en terreno, cdificio,
magquinaria y compra de tecnologia.

La inversion estimada para el cuarto, quinto y sexto aiios, esta destinada para la
terminacion de la planta, adquirir el resto de la maquinaria y equipo.

Como se puede notar, la solvencia de la empresa baja comparativamente, pero al
final del estudio, se nota el repunte y la tendencia favorable de ésta.

Margen de beneficio

Ailo 1994 11995 | 1996 | 1997 [1998 [1999
Antes de aplicar la metodologia 270 280 285 {288 [288 {288
Después de_aplicar [a metodologia 268 [284 {29.0 |29.0 |29.0 [29.0

El margen de beneficio no varia significativamente a lo largo del estudio ya que
no se propone ninguna modificacion en la expectativa de utilidad de la empresa, y
el incremento en gastos dircctos ¢ indircctos con lo propuesto; en tal virtud, el
margen de beneficio se compensa con el incremento de productividad y eficiencia
de la planta.
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Margen de contribucién/ventas

Aito 1994 11995 11996 11997 11998 1999
Antes de aplicar [a metodologia 40.0 |400 |40.0 140.0 [40.0 )40.0
BDespués de_aplicar la metodologia 40.0 |40.0 140.0 40.0 400 [40.0

Los datos presentados tanto antes como después de aplicar la metodologia,
muestran que este margen queda constante; s una condicién de la direccion de 1a
empresa que el margen de contribucidn/ventas sea del 40 % como minimo.

Rentabilidad sobre activos totales

Afio 1994 (1995 11996 {1997 {1998 11999
Antes de aplicar la metodologia 111,1 ]97.7 [84.2 ]73.2 [56.6 |46.2
Después de aplicar Ja metodologia S§1.5 166.6 162.0 (60.1 [50.1 {44.3

De acuerdo con los resultados, la empresa antes de aplicar la metodologia, posee
una gran rentabilidad sobre sus activos al iniciar pero va decreciendo con el
tiempo, y esto se debe a que la produccién llega a un tope debido a las
limitaciones de la planta,

Después de aplicar la metodologia y sugiriendo la ampliacidn de la planta, esta
rentabilidad baja en un principio pero ird incrementdndose con el tiempo.

En consecuencia existe una disminucion de la rentabilidad, ya que el plan de
inversion es agresivo y la empresa se financia integramente con las utilidades.

La expectativa es que al término de la aplicacion de las inversiones en la planta, la
rentabilidad se incremente considerablemente.

Rentabilidad sobre recursos propios

Afio 1994 {1995 {1996 11997 {1998 (1999
Antes de aplicar 1a metodologia 52.7 {450 1379 324 245 19.7
Después de_aplicar la metodologia 344 [43.1 405 1289 [224 {183
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De lo anterior, se infiere que al igual que la rentabilidad sobre activos totales, cl
comportamicento negativo es causado por la reinversion de recursos propios y

tiende a crecer después de la etapa de inversion de la empresa.

Es importante mencionar que este rubro se mantiene siempre por encima de las
tasas de rendimiento bancario, lo cual habla bien de la rentabilidad de la empresa.

Rotacidn de activos totales

Afig 1994 11995 11996 | 1997 {1998 | 1999
Antes de aplicar la metodolopia 412.0 [349.2 1295.7 |254.3 (196.7 {1604
Después de_aplicar la metodologia 192.5 |234.] 1213.8 1207.1 [172.9 |1529

Se nota que debido a las politicas de produccion de la empresa, donde se adoptard
la filosofia de preducir bajo pedido, no tencr producto terminado con cargo a
almacenes, comprar de contado y no {ener inventario en proceso; la circulacidn
del capital ¢s muy alta; esto ayuda a su liquidez y salud financiera.

La rotacion de activos, se mantiene en niveles muy favorables, antes y después de
aplicar la metodologia.

149



N
4
6.0 Conclusiones

El proceso de mejora continua en una empresa, nace del deseo de mejorar dia a
dia para lograr uno o varios objetivos. Por ello es fundamental conocer la
situacién actual de la empresa, estableciendo pardmetros de comparacién y
evaluacion en todos los ambitos del negocio, asi mismo, es necesario implantar
una metodologia basada en las diferentes teorias y filosofias de calidad y
productividad.

La competencia es cada vez mas dificil y- estrategias comunes han perdido
efectividad; las empresas dedican esfuerzos y recursos para encontrar soluciénes
que les permita mantenerse competitiva a nivel internacional,

Por los factores anteriores, al desarrollar este trabajo, nos preguntamos ;A caso
no es comun escuchar de la plana directiva de las empresas, que quieren una
organizacion lo suficientemente flexible para ajustarse a las condiciones de los
mercados actuales, capaz para mejorar los precios de su competencia, innovadora
para mantener sus productos y servicios vigentes y proveer de la mixima calidad
al cliente?

Si tantas empresas desean ser flexibles, capaces, innovadoras, competitivas,
eficientes y rentables. ;jpor qué existen tantas empresas rigidas, no creativas,
ineficientes, no competitivas y con rendimientos decrecientes?

Las tecnologfas avanzadas, la desaparicién de las barreras comerciales entre los
mercados internacionales y las altas expectativas de los clientes, quienes ahdra
tienen mds opciones que en el pasado, son factores que al combinarse inciden
negativamente en algunas empresas.

Renovar la capacidad competitiva d¢ las empresas no se logrard haciendo
trabajar mas duro al personal, lo que se requiere es desarrollar métodos que
permitan realizar mejoras continuas, que eleven el nivel de cultura en la empresa,
creando una infraestructura que pemmita una evolucion continua. Considerando
siempre al personal como parte integral del cambio.
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Es comiin escuchar que 1a situacion general es mala para las empresas, pero la
realidad es que entre empresas del mismo ramo; algunas van en declive, mientras
otras van en ascenso, lo cual deja claro que la crisis no determina los resultados.

Lo anterior demuestra la validez de aplicar 1a metodologia propuesta. Asi tnismo,
consideramos que sélo mediante un proceso que garantice a las empresas estar
mejorando continuamente, lograran estar actualizadas y ubicadas sobre una
infraestructura de capacidad y competencia.

El estudio de las diferentes teorias analizadas ha sido la base fundamental para ¢l
desarrollo de ia metodologia ya que algunos de los conceptos estudiados estin
incluidos de manera intrinseca en la misma.

Para garantizar el éxito al implantar cualquier cambio en las empresas, es ia
fundamental la participacién e intepracion de todos los integrantes, comenzando
por la alta direccién.

Un factor importante que concluimos y consideramos no debe pasarse por alto en
otros dmbitos, es que cada empresa es linica y que las soluciones encontradas, no
siempre servirdn para otra, pues son muchos factores los que van moldeando las
soluciones particulares para cada caso.

Otro factor que muchas empresas pasan por alto en su intento por mejorar su
situacion actual, es el enfoque que adoptan, ya que comimmente caen en un
circulo vicioso, al optimizar aspectos locales, perdiendo de vista el enfoque global
de la empresa, para garantizar que las mejoras implantadas reperculan en los
resultados operativos y la satisfaccién del cliente.

En general podemos concluir que ¢l alcance de cualquier metodologia debera
abarcar cuando menos los tres puntos siguientes:

a.) Conocer el entorno actual de la empresa.
b.) Implantar la metodologia en toda la empresa, enfocindose a mejorar las

éreas aptas para ello; ésto con el fin de aumentar la productividad y los
resultados de la empresa.
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¢.) Obtener, analizar y comparar los resultados en tres calificativos
légicos, medibles y practicos:

> Megjora
La empresa: 2 Nohay cambio
-» Nomgjora.

Una vez iniciada la implantacién de un programa de mejora, consideramos muy
importante darle el tiempo necesario a las acciones propuestas para que muestren
sus efectos, pues de lo contrario seria dificil poder evaluar los beneficios o
perjuicios cuando este iniciando un nuevo cambio,

En resumen, podemos decir que la calidad no es solamente la satisfaccién de las
necesidades del cliente, sino también es la bisqueda continua de la excelencia, la
buena planeacion y programacion de actividades, el incremento de las utilidades,
conservando una armonia social.

Ahora bien, al definir la metodologfa, evaluamos los resultados, para validar la
logica, la secuencia y el contenido, de acuerdo con criterios de calidad y
financieros.

Por lo anterior concluimos que la mejora continua no solo aplica a las empresas
de bienes y servicios, sino también hay que adoptarla como una forma de vida.

Por otro lado, consideramos que para ser competitivos intemacionalmente, las
empresas mexicanas que deseen crecer y asegurar su permanencia en el mercado
a futuro deberan certificarse de acuerdo con las normas ISO 9000 de la
Organizacién Internacional de Normalizacion.

Con objeto de evaluar lo anterior, se aplicé la metodologia de mejora continua en
un caso préctico, con un modelo de comparacién de resultados tangibles, para
analizar el impacto en la empresa de las propuestas planteadas, después de aplicar
la metodologia de mejora continua.

Los resultados demostraron no afectar las utilidades de la empresa Automotores .
Copisa, por lo contrario se obtienen grandes ventajas, ya que permite la apertura
de otros mercados asegurando la elevacién en el volumen de produccion y
rendimiento de los resultados.
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De acuerdo con las cifras de oferta y demanda de la tabla 5-1, sc muestra que hay
un déficit en la oferta de autobuses, por ello concluimos que es necesario que
Copisa incremente su produccién paulatinamente para llegar en 3 affos a un
volumen de 900 unidades anuales; asi como la reubicacién de la planta para
finales del afio 1994, optimizando recursos y eliminando puntos de inspeccion los
cuales generan costos innecesarios.

Al finalizar este trabajo, nos dimos cuenta que por la propia inercia de mejora
continua tuvimos que congelar el alcance de la metodologia, ya que podiamos
haber caido en un circulo continuo, para esto rompimos esta tendencia aplicando
la misma metodologfa sobre si misma, y esto fue hecho con el fin de confirmar
que el alcance hasta ese momento contenia todas las etapas necesarias para lograr
su objetivo.

Otra deficiencia que encontramos fue el no considerar que algunos de los cambios

propuestos en los procesos productivos, afectan las relaciones laborales, por lo
cual deberiamos haber contemplado y desarrollado este punto.
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